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A presente investigação - sobre a liderança sob a perspectiva do outro - tem como 
objectivo ajudar-nos a perceber como a empatia, a cordialidade e o respeito podem fazer a 
diferença num processo de liderança. Para investigar este tema, a nossa dissertação tem a 
seguinte estrutura:  
O primeiro capítulo apresenta um breve enquadramento do mundo em que vivemos 
recuando até aos anos setenta, em que se assiste a grandes transformações. Em Portugal, 
decorrentes da Revolução de Abril; no resto do mundo como resultado do fim da guerra 
fria e início da globalização.  
Este tempo de mudança, produziu também um forte impacte no mundo empresarial. Por 
isso, no segundo capítulo abordamos a teorização de Daniel Goleman e a sua proposta de 
aplicar a inteligência emocional à liderança. 
No capítulo terceiro, detivemo-nos no espaço do saber, um espaço na expectativa de um 
dia vir a ser, segundo Pierre Levy. Uma experiência levada a cabo pela empresa americana 
de consultoria McKinsey, suscitou igualmente o nosso interesse, com uma nova 
abordagem para dar resposta às dificuldades emergentes das mulheres no mundo 
empresarial. A Servant Leadership, experiência iniciada por Robert Greenleaf na América 
do Norte, que traduzimos como “liderança de serviço”, colheu a nossa atenção porque 
apresenta a necessidade de servir como a chave para uma boa liderança e o líder numa 
dimensão absolutamente nova: a de servir primeiro. No rochedo de Montserrat 
descobrimos a génese de uma outra experiência: a liderança segundo a Regra de São Bento, 
que estabelece um paralelismo entre a comunidade monástica e a empresa. 
O capítulo quarto é dedicado ao pensamento de Hannah Arendt, sobretudo no que concerne 
à importância dada à acção e ao respeito. 
No capítulo quinto apresentamos uma análise da entrevista a Paulo Macedo, efectuada no 
âmbito da sua liderança durante o período de tempo em que presidiu aos destinos da 
Direcção-Geral dos Impostos (2004-2007). 
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Finalmente, o capítulo seis, apresentando uma análise de conjunto de todo o material 
trabalhado, reflecte a necessidade da ecologia da acção e apresenta uma tríade composta 
pelas qualidades para uma nova liderança: a empatia, a cordialidade e o respeito. São estas 
as insígnias, segundo cremos, que permitem reconhecer a nobreza do líder do século XXI. 


























This research - about leadership from the perspective of the other - aims to help us 
understanding how empathy, warmth and respect can make a difference in the leadership 
process. To investigate this issue, our paper has the following structure: the first chapter, 
which is a brief framework of the world we live in going back to the seventies, in that we 
are witnessing major changes. In Portugal, under the April Revolution, the rest of the 
world as a result of the end of the Cold War and the beginning of globalization. This time 
of change has also produced a strong impact in the business world. Therefore, in the 
second chapter, we discuss the theory of Daniel Goleman and his proposal to apply 
emotional intelligence to leadership. 
In the third chapter, we stopped in the space of knowledge, a space in the hope one day to 
become, according to Pierre Levy. An experiment conducted by American consulting firm 
McKinsey, also aroused our interest, as a new approach to address the emerging 
difficulties of women in business. The Servant Leadership, by Robert Greenleaf experience, 
started in North America, which we translated as liderança de serviço, gathered our 
attention because it shows the need to serve as the key to good leadership, and a leader in 
an entirely new dimension: to serve first. On the cliff of Montserrat we found the genesis 
of another experiment: the leadership according to the Rule of St. Benedict, which draws a 
parallel between the monastic community and the company. The fourth chapter is devoted 
to the thought of Hannah Arendt, especially with regard to the emphasis on action and 
respect. In the fifth chapter presents an analysis of the interview with Paulo Macedo, made 
under his leadership during the period of time who presided over the destinies of the DGCI 
(2004-2007). 
 
 Finally, chapter six, with an overall examination of all the equipment worked, reflecting 
the need of the ecology of the action and presents a triad composed of the qualities for a 
new leadership; empathy, warmth and respect. These are the insignia, we believe, that 
allow recognizing the nobility of the leader of the twenty-first century. 
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Interrogamo-nos muitas vezes sobre a generalizada falta de liderança.  
Movemo-nos num mundo altamente competitivo onde parece que tudo ou muito do que 
acontece é impelido pela força da inércia. 
Os sistemas, as estratégias e as estruturas estão montados e as coisas seguem sem grande 
esforço, sacrificando quem tem de ser sacrificado e premiando os que, de facto, menos 
fazem, limitando-se a esperar os resultados. 
Os sobressaltos provocados pela crise terão de conduzir a uma nova forma de encarar e 
resolver os problemas como se uma força interferisse no sentido de recentrar o principal 
actor de todo o processo: o homem. 
No primeiro capítulo da obra Sociological Paradigmas and Organisational Analysis 
(1979:1-20), Burrell e Morgan apresentam um modelo de análise das teorias sociais a duas 
dimensões: objectiva e subjectiva; sendo os pressupostos acerca da natureza da sociedade 
vistos à luz de uma ordem reguladora ou de natureza dinâmica, num processo de mudança. 
É desta combinação que os autores propõem quatro diferentes paradigmas, dois dos quais 
ilustram um modelo de organização/comunicação que entendemos precursor do momento 
presente: o humanismo radical e o estruturalismo radical. Embora partam de pontos de 
vista diferentes, quer um quer outro assentam na concepção de que a sociedade está em 
mudança. O paradigma do humanismo radical é subjectivo e coloca a ênfase na 
emancipação individual; o paradigma do estruturalismo radical é objectivo e explora as 
forças sociais, económicas e politicas que condicionam a acção individual. Alicerça-se 
numa visão materialista do mundo natural e social, procurando entendê-lo e, sobretudo 
transformá-lo. Estes paradigmas assumem a crítica quando analisam a sociedade a partir 
das forças de exploração. Os teóricos que se identificam com esta corrente procedem como 




Assim, uma liderança co-responsável que, no dizer de Jonh Kotter (1995), deve ser 
partilhada através da criação de um sentido de urgência, de modo a permitir o 
envolvimento directo na construção da mudança, promovendo um maior grau de 
empenhamento de todos, mas vista de cima para baixo, deverá agora ser defendida numa 
afirmação de igualdade entre líder e liderados, tendo por eixo o saber.  
Pierre Levy no seu livro A Inteligência Colectiva (1994) apresenta-nos o seguinte axioma: 
ninguém sabe tudo, todos sabem alguma coisa. Todo o saber está na humanidade. 
O exercício do saber constitui um campo aberto ao exercício da liderança através do qual o 
líder é convocado a estar atento às diversas expressões de inteligência e competência dos 
liderados, facilitando a troca de informação, ao mesmo tempo que é enriquecido por elas 
num processo recíproco de conhecimento que Pierre Levy designa por savoir-vivre. 
A inteligência não está reservada a uma minoria, é de todos, é da humanidade, mas o 
homem é o centro da humanidade. Ao líder compete reconhecer e valorizar a inteligência 
de cada liderado, inteligência essa que é o novo capital social que nos garante o progresso. 
Oferecer a liberdade para que cada um seja um construtor, deverá ser atribuição do líder.  
Pierre Levy transpõe para esta nova realidade a célebre frase do Oráculo de Delfos 
conhece-te a ti mesmo (e conhecerás os deuses e o universo), com uma nova proposta: 
aprendamos a conhecer-nos para pensar em conjunto e transformar o mundo.  
É preciso não perder de vista o saber na óptica dos colaboradores. Conhecer, identificar, 
lidar com os outros, investindo na disseminação e enraizamento do saber mais. O ser 
humano não pensa sozinho e a construção do ser pelo conhecer ou seja, o saber 
perspectivado num valor ao serviço do saber estar e do saber ser, é a base e o objectivo da 
inteligência colectiva.  
A inteligência colectiva habita no Espaço do Saber, um dos quatro espaços antropológicos 
definidos por Pierre Levy, um espaço onde a semiótica se define pelo regresso do ser à 
esfera da significação, lugar onde habita a inteligência colectiva. Um espaço onde o 
homem constrói o seu próprio universo e cria novas formas de comunicar, de trabalhar e de 
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viver. A partir de agora todos estão em rede e essa interactividade permite não só uma 
sinergia de competências mas também a construção de uma memória comum.  
À luz desta nova realidade poderemos definir o líder como alguém que administra a 
inteligência colectiva. Uma inteligência de liberdade, de não totalitarismo, que valoriza 
cada ser humano e compreende em si os saberes de todos, em busca de uma aproximação 
do saber absoluto para, a partir daí, tentar resolver melhor os problemas da humanidade. É 
este o novo humanismo que Levy nos propõe e que gostaríamos de ver adaptado à 
liderança, à arte da liderança, como Daniel Goleman se lhe refere no texto What Makes a 
Leader, que teremos em atenção nesta investigação. Quem sabe possa surgir uma nova 
teoria de liderança porque, voltamos ao axioma inicial: ninguém sabe tudo, todos sabem 
alguma coisa. Todo o saber está na humanidade. 
Com a realização deste trabalho queremos destacar a importância do respeito, cordialidade 
e empatia no processo de liderança e perceber os seus efeitos no desempenho pessoal e 
organizacional. Porque os homens são seres condicionados, (Arendt, 2001:20) «tudo aquilo 
com o qual entram em contacto torna-se imediatamente uma condição da sua existência». 
 
Queremos perceber como estas qualidades podem fazer a diferença num processo de 
liderança. Como se reflectem nas condições de trabalho e acrescentam simultaneamente 
ganho tanto em termos de realização pessoal como em termos económicos.  
De natureza descritiva, exploratória e reflexiva, este trabalho assenta em três níveis:  
Filosófico - Com base no pensamento de Hannah Arendt, Pierre Levy e Edgar Morin; 
Temático - Com base nas obras: Inteligência Emocional, de Daniel Goleman, Os Novos 
Líderes – A inteligência Emocional nas Organizações, de Daniel Goleman et al., “Leading 
Change: “Why Transformation Efforts Fail?” e “The Heart of Change”, de Jonh Kotter. 
Num trabalho publicado por Ignasi M. Fossas i Colet e Maria Cristina Bombelli, 
subordinado ao tema “Organizzare e gestire persone: insegnamenti dalla Regola di S,. 
Benedetto”,  em trabalhos publicados por Joanna Barsh et al. sobre “Centered Leadership” 
e “Servant Leadership”, de Robert Greenleaf e Dirk van Dierendonck. 
Empírico – Estudo do caso Paulo Macedo na liderança da DGCI. O que está escrito e o 





















CAPÍTULO 1 - O AR DO TEMPO 
Vivemos num tempo de profundas alterações a todos os níveis. Um tempo de crise mundial 
e nacional, um tempo de mudança, onde certezas passadas são agora questionadas. 
Assistimos à crise de liderança que nos acompanha, com especial enfoque na que se vive 
em Portugal.  
Assistimos diariamente à sonegação da realidade por parte dos designados líderes 
nacionais ou, dito de outro modo, à maior e mais completa desconsideração do outro.  
Entendemos o líder também como um condutor de homens que, em momento algum, 
deverá subestimar o saber de cada um dos seus colaboradores, mas não só. 
Com o aplanar do mundo apercebemo-nos que lideres e liderados, quase sempre, estão na 
mesma plataforma do conhecimento e do saber e pensamos que em momentos 
particularmente difíceis, o respeito pelo outro poderá ser o combustível necessário para 
alcançar objectivos quer sejam de ordem nacional ou organizacional.  
Oferecer a liberdade para que cada um seja um construtor e co-autor, deverá ser uma nova 
atribuição do líder. 
Podemos afirmar que ao longo de uma vida de trabalho nos deparámos várias vezes com 
diferentes pessoas a liderar processos de mudança. Bem preparadas tecnicamente, 
bondosas, cordiais, gentis, mas claramente distanciadas do grupo, ou seja, nunca 
encontrámos um líder, ou alguém perto disso que, para alcançar objectivos não recorresse 
ao exercício do poder e/ou á manipulação, alguém em quem percebêssemos o exercício das 
cinco componentes sustentáculo do conceito da inteligência emocional, descrita por 
Goleman. 
A maior parte das vezes, as capacidades de liderança evidenciadas são bastante difusas, 
mas na verdade, há duas das componentes de Goleman onde quase todos falham 
rotundamente: motivação e auto-regulação. A motivação, quer para si quer para os outros 
não passa de algo implícito, jamais verbalizado e tem por base a contrapartida monetária: 
uma promoção ou um prémio no final do ano. 
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Por norma, o prémio ou a promoção é atribuído a quem melhor se identifica com o líder do 
grupo. Dito de outro modo, há sempre uma espécie de um ou de vários alter ego do 
designado líder que são os premiados. As suas opiniões vão no sentido de ultrapassar o 
proposto, mesmo que se conclua que só se aumenta a carga de trabalho para alcançar o 
mesmo ponto. Incansáveis, são as primeiras e voluntárias vítimas de um trabalho nulo, 
conclusão a que só se chega após um tempo penoso para todos.                                                                     
No início do processo ainda pode haver alguma contestação em surdina, por parte dos que 
têm opinião própria ou tentam uma crítica, mas aos poucos o silêncio substitui a 
contestação e cresce o número de mimetizados. 
 
Ainda assim, mesmo nestas circunstâncias há sempre um ou outro que resiste até ao fim, 
pensando pela sua cabeça, mas paga essa resistência com a ausência da promoção ou do 
prémio, mesmo trabalhando tanto ou mais que os outros. 
 
Não recordamos nenhuma situação em que a motivação fosse feita de outro modo. E é fácil 
perceber, neste contexto, onde ficam as outras componentes da inteligência emocional. 
 
Em tempo de abundância, não é difícil este tipo de actuação, embora haja sempre situações 
de injustiça geradoras de mal-estar, mas parece-nos uma motivação demasiado chã. Não 
queremos com isto dizer que a contrapartida monetária não seja interessante e desejável, 
tão-só que é pouco. Num tempo tão escasso de liderança importa distinguir entre preço e 
valor. Assim, temos que uma contrapartida monetária é um preço que se paga por qualquer 
coisa, enquanto o valor é a importância que se reconhece a alguém. Numa situação ideal 
poder-se-iam aproximar ou equivaler, mas não é isso que a experiência nos tem mostrado. 
 
O líder deverá ser alguém que controla as suas emoções, diz Goleman no texto a que 
aludimos. A auto-regulação ou a falta dela é por vezes acentuada pelo sentimento de 
injustiça que decorre da motivação apenas monetária. Em situações como a que 
descrevemos, não é raro a auto-regulação do líder ir no sentido inverso do que Daniel 
Goleman diz ser o desejado: a libertação da prisão dos sentimentos de quem lidera ou seja, 
em situações como a descrita a auto-regulação não serve para libertar, mas para aprisionar. 
Aprisionar o próprio e os que lhe estão próximos. 
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Goleman fala da auto-regulação como algo que liberta. Mas não só, diz também que é 
através da auto-regulação que se constrói um ambiente de confiança e de equidade, que se 
promove o reforço da integridade, não apenas como uma virtude pessoal, mas também 
como uma força organizacional. 
 
1.1 No princípio era a palavra 
«Em toda a acção, a intenção principal do agente, quer ele aja por necessidade natural 
ou vontade própria, é revelar a sua própria imagem.» 
Hannah Arendt 
In Condição Humana (p.223) 
 
São vários os motivos que despoletaram o nosso interesse pelo estudo da liderança e um 
deles foi a dificuldade que experimentámos em distinguir entre gestão e liderança. Foi este 
um dos motivos que nos fez aproximar do seu estudo e, entre outras coisas, procurar a 
etimologia de uma e de outra. Com efeito, temos verificado que ainda hoje, em algumas 
organizações, onde seria suposto encontrar definições precisas a este respeito, reina a 
maior confusão. Curiosamente o papel de líder é reivindicado pela grande maioria de 
gestores, directores das mais variadas áreas e até chefes de produto que, por exemplo, na 
indústria farmacêutica e de cosmética, entendem que uma razoável quota de mercado lhes 
assegura o epíteto de líder. E, o que não deixa de ser espantoso, é o facto de ser 
comummente aceite pela maioria que seja assim.  
Numa sociedade onde tudo parece ser descartável e substituível as palavras deixaram de ter 
valor, deixaram de ser usadas com precisão e as pessoas habituaram-se aos sucedâneos em 
todas as dimensões da existência. Ouvimos a palavra líder utilizada indistintamente quer se 
fale de um director de serviços, do chefe de um gang ou de um treinador de futebol, 
independentemente dos resultados que obtenha ou da sua aceitação por parte dos outros. 
Ninguém questiona e quase se encontra um líder ao virar de cada esquina. 
A lógica é a de que quem dirige lidera ou a de que quem manda é líder. Mas há que 
sublinhar a diferença entre o poder legitimado apenas por quem nomeia e aquele que 
decorre da aceitação e reconhecimento, não só pelos colaboradores, mas por todos os que 
se movem no mesmo ambiente. Então como poderemos reconhecer um líder?  
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Muito embora saibamos que há, pelo menos, tantas definições de líder como de tipos de 
liderança, entendemos que fundamentalmente um líder é alguém com capacidade de 
entusiasmar, inspirar e influenciar um grupo de modo a alcançar uma determinada meta. 
Falamos da influência legítima, aquela que é aceite pelo grupo quando reconhece ao líder 
capacidade e competência para liderar. 
Se nos detivermos na etimologia do termo entusiasmo, descobrimos que provém da palavra 
grega enthouousiasmós, que significa inspirado. Se aprofundarmos um pouco mais, 
descobrimos que a palavra entusiasmado significa cheio de Deus, já que o antepositivo 
Theós, oû, significa Deus ou divindade. Podemos então concluir que alguém entusiasmado 
está inspirado. Ou en(Teo)siasmado.  
Os autores que até agora consultámos dizem isto de outro modo. Falam de carisma. Mas 
então o que é o carisma? No dicionário encontramos que é um dom extraordinário e divino 
concedido a alguém, para o bem da comunidade; mas também fascínio irresistível exercido 
sobre um grupo de pessoas. Considerando que a liderança é plural, é exercida num grupo: 
tem subjacente a comunicação. A influência também.  
Assim, arriscamos para já uma definição sucinta de líder: alguém com entusiasmo que tem 
capacidade de influenciar, formal e/ou informalmente o grupo, estando por seu lado aberto 
à influência dos outros. E é neste deixar-se influenciar que descobrimos o líder como 
intérprete: ele sabe interpretar os sinais emitidos pelo grupo. 
Desde o início do nosso estudo que nos habituámos a ver John Kotter como o teórico da 
mudança nas organizações empresariais, sendo que, um dos primeiros ensinamentos que 
dele retivemos, se prende com a distinção que faz entre gestão e liderança. Ao lermos o seu 
texto What Leaders Really Do (1990), admitimos que, muito provavelmente, se deparou 
com situações idênticas e, naturalmente, usou a sua influência e o seu saber para nos levar 
a reflectir, passo a passo, sobre a organização das organizações, permitindo-nos um bom 
entendimento sobre a diferença entre ambas as situações. 
Numa consulta ao dicionário Houaiss vemos que a palavra gestão significa acto ou efeito 
de gerir ou administrar e, ao mesmo tempo, é sinónimo de direcção.  
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Quanto ao termo liderar, encontramos como significado proceder como ou ter a função de 
líder, sendo que a palavra líder significa indivíduo que tem autoridade para comandar ou 
coordenar outros; pessoa cujas acções e palavras exercem influência sobre o pensamento 
e comportamento de outras. 
Se é certo que em qualquer tipo de organização gerir e liderar devam ser os verbos mais 
utilizados, há que saber distinguir claramente entre gestão e liderança. Pela nossa parte, 
gostaríamos de contribuir para que a confusão entre ambas se dissipasse. 
Sem perder de vista Jonh Kotter e sem querer cair em simplismos, atrevemo-nos a adoptar 
com simplicidade duas das suas definições: «gerir é lidar com a complexidade; liderar é 
lidar com a mudança.»  
Ainda segundo Kotter, ao gestor caberá a complexidade da gestão, de modo a assegurar o 
controlo e a solução de problemas relacionados com o pessoal e com os possíveis desvios 
ao plano da organização. Ao líder, compete estabelecer a meta a alcançar e traçar o 
caminho para lá chegar, bem como toda a parte comunicacional inerente ao processo de 
mudança, motivando e inspirando os liderados de modo a que os obstáculos sejam 
ultrapassados com êxito. 
 Abraham Zaleznick, que também se questionou sobre este assunto, refere que é uma 
questão de personalidade. Num texto publicado em 1997 na Harvard Business Review, 
Managers and Leaders: Are they different? descobrimos que, o que diferencia um gestor 
de um líder, é o conceito que ambos têm sobre o caos e a ordem.  
Um gestor gosta de processos, procura estabilidade e controlo e tenta resolver os 
problemas que lhe surgem, de forma rápida, mesmo que não entenda perfeitamente o 
significado das questões. Parte do racional para controlar todos os processos e as pessoas 
que os realizam, relaciona as pessoas de acordo com o papel que elas desempenham na 
sequência de acontecimentos ou numa decisão feita processo. As suas metas são as da 
organização e surgem das necessidades organizacionais. 
Um líder, tolera perfeitamente o caos e a falta de estruturas e adia uma resolução para 
melhor entender tudo o que a envolve.  
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Assim que, gestores e líderes sejam pessoas muito diferentes. O líder tem como ponto de 
partida o pensamento. Não tem necessariamente que ser ele a executar, ele cria situações, 
questiona, inova, surpreende, influencia e deixa-se influenciar; coloca dúvidas para o seu 
grupo resolver. Enfim, relaciona de modo mais intuitivo e empático.  
Ainda no mesmo texto (1977:74), Zaleznick evoca a obra de William James, The Varieties 
of Religious Experience para nos apresentar dois tipos básicos de personalidade: os que 
nascem uma vez e os que nascem duas vezes.  
Para Zaleznick, o gestor pertence ao tipo de personalidade que nasce apenas uma vez. É 
alguém conservador que tem por missão regular uma ordem que já existe e com a qual se 
sente pessoalmente identificado. A sua auto-estima fica reforçada por perpetuar e fortalecer 
as instituições, desempenhando nelas um papel de acordo com o seu sentido do dever e da 
responsabilidade. 
O sentimento que tem de si (Zaleznick, 1977:74) condu-lo e, em qualquer ambiente, sente-
se como se estivesse em casa. O seu desenvolvimento é feito através da socialização, que 
prepara o indivíduo para dirigir instituições e manter o equilíbrio existente nas relações 
sociais. 
Em contrapartida, o líder tende a pertencer á segunda categoria: o que nasce duas vezes. 
Sente-se separado do seu meio ambiente, inclusive das outras pessoas. A sua vida é 
marcada por uma luta contínua. Trabalha numa organização, mas não lhe pertence. O seu 
sentimento de si não depende da adesão a um grupo, da sua posição social ou de qualquer 
outro indicador social de identidade. Nunca dá nada por garantido. Assume riscos. 
O que decorre desta ideia de separação serve como base teórica para explicar a razão 
porque alguns indivíduos procuram oportunidades para mudar. Os métodos que conduzem 
à mudança podem ser tecnológicos, políticos ou ideológicos, mas o objectivo é o mesmo: 
aprofundar o conhecimento do outro, da economia e/ou da política relacional. 
Desenvolvem-se através da sua maestria pessoal, que os impele a lutar por mudanças 
psicológicas e sociais.  
19 
 
Estes dois tipos de personalidades têm forçosamente diferentes visões do mundo e usam o 
poder de forma muito diferente: o gestor usa-o de forma coerciva. O líder usa-o para 
influenciar os seus seguidores e levá-los a agir de acordo com as necessidades da mudança.  
Quer John Kotter quer Abraham Zaleznick chegam à mesma conclusão: as organizações 
precisam de ambos. 
Cada um deve ocupar o lugar que lhe compete para que possam surgir organizações bem 
sucedidas quer do ponto de vista empresarial quer do ponto de vista social. 
Num mundo globalizado em que cada novo dia difere do anterior, onde o imprevisto 
espreita e pode até depender de movimentos tão simples como o bater de asas de uma 
borboleta, num qualquer ponto deste espaço antropológico que é o espaço do mercado, 
parece-nos de capital importância que as pessoas que constituem as organizações, 
sobretudo as empresariais, não percam de vista estes dois conceitos: complexidade e 
mudança. 
Entendemos, contudo, que quer os ensinamentos de Kotter quer os Zaleznik não se aplicam 
apenas a quem dirige ou lidera, eles são úteis para todos os intervenientes no processo.  
Os liderados ganham tempo e esforço se souberem, em cada momento, o lugar e a tarefa 
que lhes cabe no alcance da meta estabelecida, devendo ter a possibilidade de contribuir 
com as suas ideias para o êxito final. E assim será possível sentir o processo como seu, 
levando a um maior empenhamento e criando com a sua motivação uma verdadeira 
autopoiese na organização (Maturana e Varela, 2007:55). 
Queremos referir, ainda no contexto da liderança preconizada por Zaleznik, o destaque 
dado à empatia. Este autor reconhece a sua importância num processo de liderança e 
afirma que em estruturas dominadas por líderes, é frequente ouvir falar deles com 
adjectivos ricos em conteúdo. Mas não só, afirma também que uma atmosfera empática 
intensifica a motivação individual e, muitas vezes, produz resultados inesperados. Zaleznik 
reconhece e realça a importância das relações com os outros e conclui com a afirmação de 
que «a empatia não consiste apenas em prestar atenção aos outros, mas é a capacidade de 
saber interpretar os sinais emocionais e dar-lhe um significado no relacionamento com o 
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outro» (Zaleznick, 1977:73). É por isso que nos parece importante e razoável que neste 
contexto possamos acrescentar uma nova qualidade ao líder: a de intérprete. Porque atento 
aos sinais do grupo e de cada um dos seus componentes. Atento para neutralizar ou 
impedir a emergência de conflitos, para antecipar soluções quando estes estão prestes a 
eclodir, ou mesmo a dirimi-los quando já instalados.  
A escola processual (Fiske, 2005:14) apresenta a comunicação como um processo através 
do qual uma pessoa afecta o comportamento de outra. Por isso, a comunicação entre o líder 
e o grupo e vice-versa, é um elemento de dinamismo numa relação estruturada.  
Ao abordar a dimensão primal da liderança Goleman et al. (2007:25), afirmam que «os 
líderes têm o poder máximo de dirigir as emoções de todos». Ou seja, tal como nos 
primórdios da humanidade, os líderes deverão continuar a ser guias emocionais dos grupos, 
pois são eles que têm o poder de dirigir as emoções de todos. Numa organização, se as 
emoções forem encaminhadas para o entusiasmo, é fácil de compreender que o 
desempenho melhora.  
Num processo de liderança, mais do que de colaboradores ou de qualquer outra palavra 
para designar as pessoas que integram o grupo liderado, falamos de seguidores. E quem 
segue procura uma relação de apoio emocional, procura empatia e é através da empatia que 
o líder pode conseguir o melhor das pessoas. Daniel Goleman, no seu texto What Makes a 
Leader, refere-a como uma palavra que parece descontextualizada quando usada no mundo 
dos negócios. E no entanto reconhece a sua importância como componente da liderança. 
Porque, da capacidade de aceitação das nossas emoções decorre a nossa capacidade para 
compreender os sentimentos dos outros.  
No livro Os Novos Líderes, Goleman et al. (2007:70), chamam a atenção para o facto de 
que a empatia, apesar de ser a competência fundamental da consciência social, não se 
traduzir na vontade de estar sempre de acordo com os outros, nem que o líder deva adoptar 
como suas as emoções dos outros. A empatia significa considerar os sentimentos dos 
outros e, num golpe de asa, decidir de forma inteligente de modo a dirigir esses mesmos 
sentimentos para a decisão que for necessário adoptar.  
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A escolha desta qualidade, como imprescindível num processo de liderança, deve-se ao 
facto de termos descoberto, no decorrer da nossa investigação, que a empatia cria 
ressonância. Faz eco. Quando um líder consegue encaminhar as emoções de forma positiva, 
consegue o melhor das pessoas. É isto a ressonância (Goleman et al., 2007:40). 
Mas, por vezes, a natureza não é muito generosa e o nível de empatia pode ser fraco. Uma 
vez mais, Goleman vem em nosso auxílio para dizer que a empatia aumenta como 
consequência da experiência de vida. Ou seja, há estudos que sugerem que a empatia é 
uma componente da inteligência emocional e que esta aumenta com o passar dos anos.  
Mas então como se caracteriza a inteligência emocional? Sem querermos sair do contexto 
deste autor, dizemos que a inteligência emocional caracteriza o modo como as pessoas 
lidam com as suas emoções e com as emoções das pessoas que lhe estão próximas, o que 
implica auto-consciência, motivação, persistência, empatia e entendimento. Mas também 
persuasão, cooperação, capacidade de negociação e liderança. Goleman fala de um 
quociente emocional que, a par ou alternativo ao quociente de inteligência, o complete ou 
suplante em termos de qualidades humanas. Porque a grande liderança baseia-se nas 
emoções (Goleman et al, 2007:23). 
Mas, as formas talentosas de liderança só acontecem quando se juntam a cabeça e o 
coração - o sentimento e o pensamento. As duas asas que tornam possível ao líder voar 
(Goleman et al, 2007:46).   
Daí que outra qualidade cuja relevância queremos investigar como atributo de uma nova 
liderança seja a cordialidade. Algo que surge do coração, sede da inteligência e da 
sensibilidade e que é uma manifestação explícita de afecto.  
Envolver as pessoas com o coração e não só com a cabeça, deverá ser também tarefa do 
líder. Adoptar um modo amistoso e aberto no trato o qual se repercutirá nos que o seguem. 
Entendemos que, se um líder espera obter o melhor das pessoas que trabalham consigo 
deverá, a par da exigência, criar um ambiente positivo.  
A identificação de neurónios-espelho, em áreas dispersas do cérebro, levou os autores a 
concluírem pela sua particular importância para a vida das organizações, uma vez que 
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permitiu descobrir que os seguidores espelham em si mesmos, tudo que o líder faz e sente. 
É por isso que realçamos a importância que assume o trato entre líder e liderados na 
condução do processo até ao êxito. 
Finalmente, o respeito, a terceira palavra que elegemos como decisiva no processo de 
liderança, encontramo-la definida por Hannah Arendt na Condição Humana como: «Uma 
consideração pela pessoa, nutrida à distância que o espaço do mundo coloca entre nós, 
consideração que independe de qualidades que possamos admirar ou de realizações que 
possamos ter em elevada consideração.» (Arendt, 2001:295). 
Empatia, cordialidade e respeito, três qualidades que elegemos como constituintes de uma 
liderança eficaz para enfrentar os desafios colocados pela emergência de uma nova ordem 
mundial, ligadas entre si por um detalhe quase imperceptível: a delicadeza. 
 
1.2 Os ventos da mudança - surgimento de uma nova realidade 
Em Portugal, desde o eclodir da revolução do 25 de Abril de 1974, a mudança passou a 
fazer parte do nosso dia-a-dia. A perda das antigas colónias e o fraco poder de compra dos 
portugueses levou os governantes de então a procurar na adesão à Comunidade Económica 
Europeia, solução para velhos e novos problemas. Depois de muitas mudanças e grandes 
esforços passámos, em 1986, a fazer parte da Comunidade. Desde então temos vivido 
numa sociedade em constante mudança, cujo exemplo paradigmático poderá ser a adopção 
do euro como moeda nacional. Mas, Portugal foi apenas o precursor de uma mudança que 
haveria de atingir o resto do mundo. 
Com o fim da Guerra Fria, o colapso da União Soviética e a queda do Muro de Berlim ou, 
mais concretamente, desde a aplicação das políticas decorrentes do acordo estabelecido 
entre o Fundo Monetário Internacional, o Banco Mundial e o Tesouro dos Estados Unidos 
sobre a aplicação das políticas para os países em desenvolvimento - Consenso de 
Washington, que o mundo não parou de mudar (Stiglitz, 2005:53). A globalização trouxe 
novos desafios e a iniquidade da distribuição da riqueza mundial tem vindo a agravar-se 
nos últimos anos. 
23 
 
Em 1989, os presidentes Gorbatchov e Bush encontraram-se ao largo de Malta, para 
anunciar o começo de uma nova era, ao mesmo tempo que decidiram acelerar o processo 
de desarmamento. Ao contrário, nos países do Terceiro Mundo assistiu-se a uma corrida ao 
armamento e aumentou o número de países capazes de desenvolver armas atómicas 
(Vaisse, 2005:213).  
A queda do muro de Berlim, a reunificação das Alemanhas, a saída das tropas soviéticas 
do Afeganistão, o fim da guerra entre o Irão e o Iraque, a saída dos soldados vietnamitas do 
Camboja, a independência da Namíbia e o desarmamento das duas potências mostraram ao 
mundo o sinal do novo espírito entre o Leste e o Ocidente (Vaisse, 2005:219).  
Em 1992
1
, foi assinado o Tratado de não proliferação das armas nucleares, que se mantém 
em vigor. 
 Na Europa, católicos e protestantes irlandeses anunciaram, em 1993, o fim da guerra civil. 
No mesmo ano, na Palestina, verificou-se um reconhecimento mútuo entre israelitas e 
palestinianos, com o acordo celebrado entre Yasser Arafat e Yitzahk Rabin. Na África do 
Sul o presidente De Klerk entendeu que era chegado o momento de pôr termo ao apartheid 
e promoveu a libertação de Nelson Mandela, iniciando conversações com os movimentos 
nacionalistas negros. Em 1994 Mandela e o ANC venceram as eleições. O mundo mudava 
e parecia que caminhava para a democracia. Na Polónia, com a chegada de Lech Walesa à 
presidência, realizaram-se eleições democráticas. Na Roménia assistiu-se à queda do 
regime totalitário de Ceausescu. 
Mas havia resistências. O mundo assistiu às manifestações na Praça de Tiananmen contra a 
opressão exercida sobre os movimentos de libertação chineses.  
Na Índia vivia-se uma crise que culminou com assassinato do primeiro-ministro, Rajiv 
Gandhi. Os confrontos religiosos alastraram e ensanguentaram não só a Índia, mas também 
o Paquistão.  
                                                          




Na América Latina o governo do Haiti foi derrubado, mas não se conseguiu implantar a 
democracia. No Brasil, o presidente Collor de Melo foi obrigado a demitir-se depois de 
uma grave crise política. 
Na Venezuela aumentaram os confrontos tal como no Peru, minado pelos guerrilheiros do 
Sendero Luminoso. Na Colômbia, a droga corrompia (Vaisse, 2005:212-244). 
No plano demográfico, assistiu-se a uma quebra nas taxas de natalidade, nos países mais 
ricos, ao mesmo tempo que houve uma explosão demográfica nos países mais pobres, 
aumentando a pobreza destes e acentuando as desigualdades. Nos últimos trinta anos o 
fosso entre países ricos e pobres não parou de crescer e as desigualdades entre o Norte e o 
Sul não se resolveram. Assistiu-se até hoje a um aumento das migrações. 
Para realçar a importância da explosão demográfica, logo no início do seu livro, Maurice 
Vaisse (2005:8) diz que a Europa deixou de ser a principal influência das relações 
internacionais, tendo estas passado a ser exercidas pelos “mundos extra-europeus”.  
O mundo efectivamente mudou. A ordem bipolar surgida na sequência do fim da Guerra 
Fria deu lugar a uma reorganização do mundo e assistiu-se ao despertar dos nacionalismos 
e dos fundamentalismos religiosos, na Europa Central e Oriental, na Ásia e também na 
África. 
Passámos a ter consciência da finitude dos recursos do globo e também de que todos 
somos responsáveis pela sua gestão (MOREIRA, 2004:379)2. Passámos a viver conscientes 
das grandes e novas ameaças que nos espreitam como o crime organizado, o controlo dos 
recursos energéticos, os desastres ecológicos e a exploração desenfreada de recursos, as 
grandes migrações, a droga e do mais perturbador dos fenómenos: o terrorismo, que nos 
últimos anos deixou de ser um poder errático regional para, mercê da utilização das novas 
tecnologias, se desterritorializar e passar a poder errático transnacional exponenciando o 
seu perigo. 
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Através da Internet passámos a comunicar instantaneamente a nível global; surgiram 
comunidades unidas em função de causas ou interesses, económicos ou outros, sem 
qualquer entrave geográfico. O outsourcing e o offshoring são dois dos dez acontecimentos 
que Thomas Friedman enumera como aplanadores do mundo e que, em seu entender, 
poderão tornar o mundo mais justo e igual, se as sociedades ocidentais acertarem o passo 
pela velocidade dos países para onde se deslocaram os centros de produção (Fridman, 
2007:55). Entretanto, o que temos diante dos olhos é a fractura cada vez mais acentuada 
entre o Norte e o Sul e em cada dia é maior o confronto com a pobreza. Os modelos de 
governo de muitos estados estão desajustados das novas realidades emergentes.   
Com o atentado que destruiu as Twin Towers, em 11 de Setembro de 2011, o terror 
instalou-se e o mundo nunca mais foi o mesmo. Durante os dez anos que se seguiram 
assistimos à perda continuada da hegemonia americana. A guerra do Iraque acentuou a 
fraqueza estratégica dos Estados Unidos no Médio Oriente. A falência do banco Lehman 
Brothers, em 2008 colocou em causa a credibilidade do modelo capitalista ao repercutir os 
seus efeitos em todas as praças financeiras. Como consequência o centro do mundo 
começa a deslocar-se para a Ásia. A China não pára de crescer e a Primavera Árabe 
anuncia-se. Aos poucos passamos para um mundo multipolar onde todo o ocidente vive 
amedrontado seja pelo terrorismo seja pela falta de trabalho  
Voltando a Portugal, lemos no programa do XIX Governo Constitucional, na sua página 7, 
o seguinte: «O Estado tem vivido claramente acima das suas possibilidades; registou-se um 
aumento contínuo do seu peso e dimensão; perdeu-se competitividade e agravou-se 
exponencialmente o endividamento externo, que atingiu níveis insustentáveis; a nossa 
imagem internacional degradou-se; os mercados perderam confiança em Portugal; as 
pessoas vivem pior e está em risco não apenas a qualidade de vida das actuais gerações, 
mas também o futuro das novas gerações e o daquelas que estão por nascer». 
É esta a nova pobreza globalizada resultante do desemprego, da destruição das economias 





1.2.1 A necessidade de novas lideranças  
Como refere Giddens: «Somos a primeira geração a viver nesta sociedade, cujos contornos 
ainda mal podemos vislumbrar.» (2010:29). 
Mas, no meio de toda esta necessidade de reorganização e ajuste constante surgiram, 
entretanto, novos desafios.  
No ano de 2008 o mundo assistiu incrédulo à crise financeira que, vinda dos Estados 
Unidos da América se abateu sobre si. A partir de então banqueiros, políticos, empresários 
e cidadãos comuns, tentam em cada dia acompanhar as exigências da crise, procurando 
contorná-la.  
Muitas razões são apontadas para o seu aparecimento desde o colapso do mercado 
imobiliário dos Estados Unidos, que para se defender, partilhou o risco espalhando os seus 
activos “tóxicos” pelos bancos e outras instituições de todo o mundo, com especial 
incidência nos mercados europeus e asiáticos.  
Como consequência, nos últimos dias assistimos incrédulos à emergência de um novo 
agiotismo: a classificação dada pelas agências de rating norte-americanas aos países da 
zona euro. Protegidas pela lei da liberdade de expressão não cabem na moldura penal que 
os países criaram para o crime de manipulação do mercado, mas é isso que efectivamente 
acontece com a notação de risco que atribuem aos países que, vêm assim, a sua soberania 
refém dos especuladores. Detidas por fundos directamente interessados na aquisição da 
dívida soberana dos países europeus, ao atribuir a notação de risco aos países, estas 
agências compram com usura os títulos da dívida soberana. 
O Fundo Monetário Internacional revelou entretanto que, há uma relação de causa/efeito 
entre uma maior desigualdade na distribuição de rendimentos e a criação de condições para 
o surgimento de uma crise financeira. Mas não só o FMI aponta que politicas 
redistributivas são mais eficazes na eliminação de desigualdades do que os “resgates” aos 
países ou a reestruturação de dívida pública como também, é o mesmo FMI que força os 
Estados a uma política redistributiva da pobreza. Dos sacrifícios por todos. Porque a 
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riqueza, essa, foi exaurida pela voracidade dos mercados financeiros. E é em momentos de 
crise como o que estamos a viver que se propicia a emergência de novas lideranças. 
Passaremos em revista três momentos difíceis de crise ocorridos no século passado para 
realçar as lideranças surgidas, sendo que, em qualquer dos casos, existe uma forte 
componente ideológica, tal como nos tempos que atravessamos. Apresentamos três líderes 
heróicos que assumiram causas muito difíceis e que, mercê de muita determinação e 
persistência, alcançaram sucesso. 
No esforço feito para os enquadrarmos nos vários tipos de líderes permitidos pelas diversas 
teorias que estudámos, sempre nos deparámos com sérias dificuldades, porque pareciam 
caber em todos os tipos de liderança positiva. Ficou-nos uma certeza: são líderes 
fortemente carismáticos que souberam adequar o seu modo de liderar às exigências com 
que se depararam. É por isso que não cabem numa definição fechada. Lideraram com 
classe. O estilo certo no momento certo (Goleman et al 2007:108). 
1.2.2 Winston Churchill  
Recuando aos anos 40 do século passado, encontramos Winston Churchill a liderar o povo 
inglês, incitando-o à resistência numa situação de grande conflito, o início da segunda 
Guerra Mundial.  
Convidado pelo rei a formar governo, liderou o país desde o dia 10 de Maio de 1940, o 
mesmo dia em que as tropas alemãs atacaram a Holanda, a Bélgica e a França. Na tarde 
desse mesmo dia, perante os seus ministros, proferiu as palavras mais duras que, a par dos 
seus charutos, haveriam de ficar como imagem de marca. «Nada mais vos ofereço além de 
sangue, trabalho árduo, lágrimas e suor» (Gilbert, 2007:471). Palavras que haveria de 
repetir mais tarde perante a Câmara dos Comuns, acrescentando que a sua política era fazer 
a guerra e o seu objectivo a vitória. 
Churchill sentia o dever de elevar o moral dos ingleses e, perante a ameaça de Hitler 
invadir a Grã-Bretanha, proferiu um discurso, na Câmara do Comuns, no dia 18 de Junho 
do mesmo ano, do qual fixámos um pequeno excerto: «Hitler sabe que terá de nos vencer 
nesta ilha ou perderá a guerra. Se conseguirmos fazer-lhe frente, toda a Europa pode ser 
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livre, e a vida do mundo pode caminhar para montanhas mais vastas, mais ensolaradas…» 
(Gilbert, 2007:484) 
Temos presente que, na sequência da sua nomeação como primeiro-ministro, se nomeou a 
si próprio ministro da Defesa. De resto era nessa qualidade que presidia à Comissão dos 
Chefes de Estado – Maior. Na sua biografia, Gilbert refere que «o relacionamento de 
Churchill com os Chefes de Estado-Maior era de respeito mútuo» (Gilbert, 2007:490). 
No entanto, numa carta que a sua mulher lhe dirigiu, em Junho de 1940, fala dos «seus 
modos duros, sarcásticos e autoritários» e aconselha-o a juntar ao poder que detém 
«urbanidade, delicadeza e se possível uma calma olímpica», já que não alcançará melhores 
resultados «por meio da irascibilidade e rudeza» (Gilbert, 2007:485). 
Quando se pensa em Churchill, a primeira palavra que nos surge é irascibilidade; toda a 
gente conhece pequenas histórias de Churchill que ilustram o seu carácter. O seu biógrafo 
confirma que a sua carreira foi marcada pela controvérsia e perseguida pelo antagonismo, 
acrescentando que isso se devia ao facto de ser uma pessoa directa e independente, com 
profundos conhecimentos sobre aquilo que criticava, que aliava à sua capacidade de 
retórica para expressar os seus pontos de vista. 
Contudo, no fim dos seus dias foi definido como um estadista apreciador de conflitos de 
ideias, não de conflitos entre pessoas e que os seus poderes eram os da imaginação, 
experiência e magnanimidade (Gilbert, 2007:692). 
Ainda segundo o seu biógrafo, no final dos seus dias Clement Attlee, líder do Partido 
Trabalhista, que algumas vezes se lhe opôs, descreveu-o “como o maior cidadão do nosso 
mundo e do nosso tempo”. Winston Churchill haveria de conduzir o seu país à vitória. 
1.2.3 Golda Meir  
Alguns anos depois, no Médio Oriente e no meio do conflito israelo-palestiniano emerge 
uma nova liderança, a de Golda Meir.  
Fundadora do Estado de Israel, tornou-se, aos 71 anos, o primeiro-ministro do seu país, 
cargo que ocupou entre 1969-1974. Liderou o Estado de Israel num período 
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particularmente difícil: a necessidade de conquistar apoios para Israel na sequência da 
guerra dos seis dias e a guerra do Yom Kippur. 
Grande parte da sua energia foi concentrada em acções diplomáticas, por todo o mundo, 
procurando e alcançando apoios para a causa de Israel, ao mesmo tempo que utilizava a 
seu favor os meios de comunicação. Senhora de uma retórica simples, era classificada 
como dona de uma vontade de aço que aliava à sua personalidade calorosa e à sua imagem 




No obituário publicado no site do New York Times
4
 encontramos um traço da sua 
personalidade que queremos registar: Mrs. Meir tinha o dom de tornar simples as coisas 
complexas e expressava os seus pontos de vista em termos emocionais e claros: «A nossa 
geração reclamou uma terra, os nossos filhos lutaram na guerra e os nossos netos 
usufruirão da paz.» 
Uma outra característica que lhe encontrámos e queremos destacar era a sua capacidade de 
falar para uma audiência de milhares de pessoas como se estive a falar na sua própria sala 
de estar. Abandonou o cargo quando considerou que era esse o desejo do povo. 
1.2.4 Nelson Mandela 
É já quase no final do século XX, 1995-99, que Nelson Mandela chega ao poder. Depois 
de 27 anos passados na prisão de Robben Island, por combater o Apartheid, Mandela é 
libertado em 1990, pelo então presidente Frederik de Klerk, e enfrenta o desafio de 
restaurar a democracia na África do Sul.  
Foi com espanto que o mundo assistiu à chegada do prisioneiro de Robben Island à 
presidência do país. O seu desejo de diálogo para implantar a democracia era afirmado 
numa atitude de perdão a que o mundo não estava habituado.  
Com uma energia e optimismo contagiantes quer transformar a África do Sul na nação 
arco-íris. Utilizando em 1994 o jogo do rugby, símbolo do apartheid, para unificar a 
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 www.mfa.gov.il, consultado em 30 de Novembro de 2010 
4 http://www.nytimes.com/learning/general/onthisday/bday/0503.html, consultado em 30 de Novembro de 2010 
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sociedade, Mandela convenceu o então capitão da selecção sul-africana de rugby, François 
Pienaar, que era urgente pugnar para uma identidade multirracial da equipa com a qual 
todos se pudessem identificar. Tornou-se, assim, no líder incontestado de brancos e negros 
e, no ano seguinte, a África do Sul sagrou-se Campeã Mundial de Rugby. 
Aos 94 anos, afastado do poder, permanece como o político com maior autoridade no 
continente africano. 
1.2.5 Singularidades coincidentes 
São três lideranças fortemente carismáticas, as escolhidas. Delas destacámos apenas 
algumas características da liderança, como coragem, discernimento, clarividência, respeito, 
empatia e cordialidade. Mas não só, em qualquer uma destas personalidades encontramos, 
além das características próprias de cada um, os seis traços que, segundo Kirpatrick e 
Locke
5
 são reconhecidos pela maior parte dos teóricos da liderança como diferenciadores 
de um líder: ambição e energia, desejo de liderar, honestidade e integridade, autoconfiança, 
inteligência e competência. Mas não serão apenas os traços de personalidade que fazem de 
alguém um bom líder.  
De facto, não terá sido menos importante nem poderá ser despiciendo o percurso 
percorrido por cada um deles até alcançar o estatuto de líder mundial. 
No caso de Churchill, vemo-lo ao leme dos destinos da Grã-Bretanha, depois dos sessenta 
anos e de ter vivido décadas a ultrapassar situações de delicado conflito. Preparado desde 
cedo para enfrentar os desafios do seu tempo quando, a 10 de Maio de 1940, depois de ter 
sido empossado como primeiro-ministro, se encontrou a sós, sentiu como se toda a vida 
passada tivesse sido apenas uma preparação para aquela hora e para aquela prova (Gilbert, 
2007:471). 
Conhecida como a dama de ferro da política israelita, Golda Meir era vista pelo mundo 
como a encarnação do verdadeiro espírito sionista. Figura carismática chegou à liderança 
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do governo com a idade de setenta e um anos, depois de uma vida dedicada à causa de 
Israel quando já se achava retirada da política.  
Dizia-se dela que movia montanhas com a sua fé e força inabaláveis. A empatia, que usava 
tanto nos meios de comunicação como na diplomacia, terá sido o seu traço de 
personalidade mais marcante.  
Foi com setenta e seis anos que Nelson Mandela se tornou no líder incontestado da África 
do Sul. Depois de uma vida de luta contra o apartheid e de vinte e sete anos passados na 
prisão, Mandela surgiu perante um mundo surpreso pela sua atitude pacifista e pacificadora 
como o primeiro presidente negro da África do Sul.  
Prémio Nobel da Paz, em 1993 Mandela foi eleito presidente nas primeiras eleições livres 
realizadas na África do Sul, no ano seguinte.  
Uma vez aqui, coloca-se-nos de novo a questão: nasce-se líder ou aprende-se a sê-lo? 
Parece-nos que as duas respostas estão certas. Ou seja, a personalidade determina a 
emergência de um líder, mas a preparação e o percurso de vida modelam a capacidade de 
liderança. 
Observando estes três exemplos encontramos, a par das suas fortíssimas personalidades, a 
convergência de um forte carisma e de um percurso de vida que os aparelhou para as 
árduas tarefas que tiveram que enfrentar. 
  1.2.6  Os tempos modernos da pobreza 
A exclusão social e a pobreza foram colocados na definição dos objectivos apresentados 
pela ONU na viragem do milénio, porque colidem com o exercício dos direitos 
fundamentais dos seres humanos: Igualmente, na cimeira de Lisboa, a União Europeia 
assumiu a luta contra a pobreza como fundamental no processo da construção europeia. 
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Contudo, de acordo com um estudo realizado pela REAPN - Rede Europeia Anti pobreza
6
, 
relativo ao ano de 2007, cerca de 16% da população europeia encontra-se em risco de 
pobreza. Em Portugal esse risco sobe para 20%. 
Segundo dados revelados pelo Eurostat em Novembro de 2010, no último ano, mais 590 
mil pessoas perderam o emprego nos países da União Europeia, sendo que 400 mil são 
trabalhadores de países da Zona Euro.  
Todos sabemos que a perda de emprego significa pobreza e em cada dia vamo-nos 
apercebendo das duras realidades que enfrentam aqueles a quem os seus efeitos 
devastadores convocam para novos estilos de vida.  
Em Portugal, muitos dos que têm emprego vivem uma situação de pobreza ou seja, o 
salário que recebem pelo trabalho que realizam não lhes permite fazer face às suas 
necessidades básicas. 
O fenómeno tem ainda várias outras nuances que não são consideradas na análise, como o 
trabalho temporário, os estágios mascarados e, mais recentemente a chamada formação 
profissional que força seniores, vítimas da deslocalização e ainda longe da idade da 
reforma, à frequência de uma formação que, para a maior parte deles, não faz qualquer 
sentido. Mas há mais. Os trabalhadores que trabalham gratuitamente, a troco de uma 
promessa que lhes permita futuramente ingressarem na profissão, como os jovens 
candidatos a advogados. 
Quando se fala na amplitude do fosso entre os mais ricos e os mais pobres, Portugal surge 
no primeiro ou no segundo lugar, consoante os pressupostos considerados.  
E contudo, vemos governantes oscilarem entre as intermitências da coragem e da 
responsabilidade consoante se trate da tributação da riqueza que os trabalhadores geram 
para si próprios, pela aplicação desenfreada de impostos e a permissão condescendente 
dada aos grandes empresários para arrecadarem, por antecipação, mais-valias sem a 
aplicação das mesmas regras que se aplicam ao trabalho.  
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 Indicadores sobre Pobreza – Portugal e a União Europeia, http://www.reapn.org/download.php?file=446 
consultado em 3 de Dezembro de 2010. 
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Com o abaixamento dos salários, já de si os mais baixos dos países da Zona Euro, os 
governantes pretendem substituir as leis da economia pela ideologia, fazendo emergir o 
pobre, condição de toda a produção. O pobre que é «Deus na terra» como nos é 
apresentado no Império de Hardt e Negri (2009:182).  
E é perante uma desumanização crescente que surge a necessidade de recentrar o homem. 
Todos percebem e pressentem a importância de fazer face a este novo tempo de pobreza. 
Aos poucos, as pessoas vão tomando consciência da nova realidade, procuram e, às vezes, 
vão encontrando respostas. 
Temos visto como as pessoas, de um modo geral, respondem aos apelos de solidariedade. 
Recordamos as palavras de um responsável da Igreja que no final de um encontro onde se 
debateu a questão social se referiu aos pobres dizendo: “ai dos pobres se não fossem os 
pobres”.  
Sensibilidade parece ser a palavra de ordem, mas a avalanche de novos problemas que 
cada dia nos convocam precisam de respostas acertadas e eficazes. É este um tempo 
propício para o surgimento de novas lideranças que administrem o sentir e o saber 
colectivo, porque segundo Hardt e Negri: existe uma Pobreza Mundial, mas também existe 
uma Possibilidade Mundial de que só o pobre é capaz. 
1.3 Para uma recentragem humana 
«Ajuda-te e o pensamento complexo ajudar-te-á.» 
 Edgar Morin 
                                                              In Introdução ao Pensamento Complexo (p.121) 
Ao determo-nos sobre a obra, A Árvore do Conhecimento, de Humberto Maturana e 
Francisco Varela encontramos o mecanismo que faz dos seres vivos sistemas autónomos: a 
autopoiese (Maturana e Varela, 2007:56).  
Parece-nos que o ideal de qualquer líder é que o grupo que lidera seja coerente, que se 
assemelhe tanto quanto possível a um organismo vivo onde o ser e o fazer sejam, tanto 
quanto possível, inseparáveis. 
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Os autores falam do conhecimento que cria o comprometimento e nos obriga a estar 
permanentemente vigilantes contra a tentação das nossas certezas, que não são provas da 
verdade. E é esse saber que sabemos que nos impede de negar que sabemos e nos leva a 
assumir a responsabilidade das nossas acções na construção do mundo. 
Sabemos que o mundo é o que construímos com o outro, seja por concordância seja por 
oposição – o princípio dialógico de Morin (2003:107). Ou seja: mesmo numa situação de 
antagonismo estamos a fazer, a produzir a um só tempo organização e complexidade. 
Quase no final do seu livro A Árvore do Conhecimento, Maturana e Varela concluem que 
toda a acção humana tem sentido ético. Daí a importância da ligação do homem ao homem, 
o que passa pelo que os autores designam por a aceitação do outro junto a nós na 
convivência, sem a qual o fenómeno social não acontece. Porque se não houver fenómeno 
social deixa de haver ser humano, destrói-se o processo biológico que o gera. Se e quando 
esta aceitação não se verifica e mesmo assim se convive, vive-se na indiferença ou na 
negação activa, com todos os custos que essa situação acarreta. 
É nesta sociedade, cujas transformações não param de nos surpreender, nem sempre pela 
positiva, que nos parece absolutamente necessário dar uma nova tonalidade ao discurso 
arquetipal: aceitemo-nos uns aos outros. 
Ao abordarmos esta questão sob a perspectiva da biologia da cognição queremos sublinhar 
que esta necessidade de aceitação não tem qualquer intenção moral, mas tão-somente a 
necessidade inadiável de nos comportarmos com responsabilidade perante um mundo que 
será o que dele fizermos. 
Daí que sejamos colocados ante a necessidade de reformar o pensamento, «capital mais 
precioso para o individuo e a sociedade.» (Morin, 2002:18). 
Se é certo que enquanto o homem existir não se interrompe o princípio recursivo gerador 
da sociedade (Morin, 2003:108), um dos três princípios que nos ajudam a pensar a 
complexidade, parece-nos que não será menos certo afirmar que, sem a aceitação do outro, 
a sociedade produzida será uma sociedade empobrecida, cuja retroacção sobre a 
humanidade terá consequências devastadoras. «Conhecer o humano, não é subtraí-lo ao 
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Universo, mas sim aí situá-lo», como refere Morin na obra Reformar o Pensamento 
(2002:39). Contudo, independentemente do que os homens façam, serão sempre seres 
condicionados pela incerteza cognitiva e pela incerteza história (Morin, 2003:65), 
conforme enunciámos no capítulo 1.2 e como se comprova pela novíssima realidade com 
que nos deparamos em cada dia. Conhecer e pensar já não nos bastam, é preciso aprender a 
dialogar com a incerteza. 
«Tudo o que espontaneamente entra no mundo humano, ou para ele é trazido pelo esforço 
humano, torna-se parte da condição humana» (Arendt, 2001:22). Só temos o mundo que 
criamos com o outro e é essa descoberta que nos impele à acção, condição humana da 
pluralidade. É na acção e no discurso que os homens mostram quem são, mas esta 
qualidade reveladora do discurso e da acção só se mostra quando as pessoas estão com 
outras e não contra as outras (Arendt, 2001:228) 
É neste pressuposto que, perante os novos desafios de um mundo em constantes abalos se 
nos afigura imperioso o surgimento de um novo tipo de liderança fortemente apoiada nas 
três qualidades que tentamos mostrar nesta investigação e que serão constituintes de uma 
nova liderança eficaz - uma tríade onde a empatia seja a condição axiomática para o 
exercício de uma liderança bem sucedida, nos primeiros anos deste novo século, 


























CAPÍTULO 2 - NOVAS APROXIMAÇÕES À LIDERANÇA 
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                                                                                                   Daniel Goleman 
No livro Inteligência Emocional, Daniel Goleman diz que foi sob a pressão conjunta da 
globalização e das tecnologias da informação que a hierarquia rígida colapsou (2006:196). 
O seu livro, apresentado no meio dos anos noventa veio ao encontro de uma realidade nova.  
As mudanças políticas iniciadas no final dos anos 80 tiveram também um impacte 
significativo no mundo empresarial. A partir de então, regras duras e manipuladoras tal 
como existiam deixaram de fazer sentido. Com a Inteligência Emocional, Goleman veio 
chamar a atenção dos líderes para esta nova realidade. Foi sobretudo, a partir dos anos 90, 
que líderes e liderados passaram a encontrar-se no mesmo patamar quer das competências 
adquiridas academicamente quer das experiências. Desde então, a mundivivência de cada 
um é, tanto quanto o pode ser, aproximada. É nesse sentido, que entendemos serem as 
hierarquias cada vês mais horizontais, parecendo-nos que o traço de distinção de um líder 
já não está apenas no seu currículo académico ou no seu quociente de inteligência, mas nas 
suas qualidades humanas.  
Goleman diz que a inteligência emocional caracteriza o modo como as pessoas lidam com 
as emoções e com as pessoas que lhes estão próximo, o que, em seu entender, implica 
auto-consciência, motivação, persistência, cooperação, capacidade de negociação e, 
finalmente, a liderança. Um modo alternativo de ser esperto ou, se nos é permitido, de estar 
desperto. Porque atento e vigilante às qualidades do outro. Porque sensível às dificuldades 
dos outros. Porque perseverante em alcançar o equilíbrio entre razão e emoção, equilíbrio 
tão necessário e urgente quando se trata de formar grupos sinérgicos, condição 
indispensável para uma eficiente administração dos talentos que permitam alcançar com 
êxito os resultados pretendidos. 
Segundo Goleman, a chave para se ser um bom líder está no domínio do quociente 
emocional e não do quociente intelectual já que, dos requisitos para se ser um bom líder, 
fazem parte as capacidades de persuasão e de inspiração, bem como as de enfatizar e 
articular sentimentos. Liderar é a capacidade demonstrada por um indivíduo para 
influenciar e potenciar as qualidades dos indivíduos que formam um grupo, numa 
organização, tendo por objectivo a concretização dos objectivos dessa organização. 
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O livro Os Novos Líderes, de Goleman et al, começa com a seguinte frase: «Os grandes 
líderes emocionam-nos.» Mas não se fica por aqui, logo a seguir acrescenta que «acendem 
as nossas paixões e inspiram o melhor que há nós.» Este terá sido porventura o nosso ponto 
de partida e, simultaneamente, será o de chegada a esta aproximação à liderança primal.  
O anterior modelo de liderança, do topo para a base, não considerava emoções nem a 
dimensão pessoal. As organizações empresariais, fortemente hierarquizadas eram dirigidas 
de forma quase castrense. Foram os ventos da mudança que ditaram a necessidade de 
encarar a liderança de outro modo. A preparação e a competitividade obrigaram a redefinir 
estratégias. A hierarquia tem vindo a esbater-se e o líder, ou quem dirige, está cada vez 
mais ao lado e não acima. Os objectivos são cada vez mais comuns e a recompensa 
reflecte-se nos resultados; os desafios são cada vez maiores e o mercado cada vez mais 
dinâmico. Cada dia é novo e incerto. 
O líder primal é alguém junto de quem se encontra segurança e clareza em momentos de 
incerteza (Goleman et al., 2007:25). Mas é também aquele que faz despertar nos outros o 
melhor de si porque sabe conduzir as emoções de forma positiva. É gerador de ressonância 
ou seja, faz ecoar no grupo emoções positivas. E é esta emoção positiva que o líder 
repercute na organização, que transforma o tempo de trabalho num tempo de criatividade e 
de realização onde é agradável permanecer e agir. Um espaço onde o trabalho perde a 
carga coerciva e passa a ser mais do que um dever moral: uma obra em construção onde 
cada um se realize e (re)estabeleça laços com o outro, de modo a dar muito mais sentido ao 
trabalho e à vida. Porque as emoções contaminam. E os líderes emocionalmente 
inteligentes atraem. Por isso são chamados ímanes emocionais (2007:31). 
Isto não significa que não imponham as realidades da exigência do trabalho (2007:33) ou 
que tenham uma atitude pouco exigente, só que todo o trabalho, mesmo se exige sacrifícios, 
passa a fazer sentido e a ser vivido intensamente por cada um na expectativa dos resultados.  
Já todos passámos pela experiência de nos sentirmos contagiados negativa ou 
positivamente por um determinado ambiente. Os autores dizem que a alegria e o calor 
humano são emoções que se espalham facilmente; falam do riso e do seu «poder de 
circuito aberto» (2007:30). Dizem do sorriso que é o mais contagiante de todos os sinais 
emocionais e do riso que é «a distância mais curta entre duas pessoas».  
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Num ambiente de trabalho onde as pessoas gostem de estar será natural ouvir risos, ainda 
que o momento seja de mudança ou de incerteza, como o que vivemos; porque indicia 
confiança e sentimentos comuns sobre o mundo. É um sinal de que está tudo bem 
(2007:31). É da inteligência emocional do líder e da sua repercussão nos seus seguidores 
que resulta todo este clima.  
Para realçar que quociente de inteligência e inteligência emocional não se opõem, mas são 
competências separadas, Goleman apresenta no livro A Inteligência Emocional, uma breve 
resenha sobre os tipos puros de cada uma delas. Nessa sequência, Goleman define, em 
traços gerais, homens e mulheres com elevada inteligência emocional, mostrando as 
especificidades de cada um. Em ambos os casos, há várias qualidades coincidentes que 
saltam à vista e por isso as destacamos: são alegres, sentem-se bem consigo, têm notável 
capacidade para se dedicarem aos outros e a causas e não temem assumir responsabilidades. 
Tudo isto para salientar que é a inteligência emocional que «nos torna plenamente 
humanos» (2008:68). 
A inteligência emocional tem como base a consciência e resulta da interacção dos 
seguintes quatro domínios principais interligados (2007:49): a auto consciência - que é a 
base de tudo e tem um papel fundamental na empatia e no autodomínio, e é caracterizada 
por três outros elementos: a auto consciência emocional, que é a tomada de consciência 
dos próprios sentimentos e a capacidade de apreender as emoções dos outros; a auto-
avaliação que consiste em saber reconhecer os próprios pontos fracos e fortes e a 
autoconfiança que resulta do facto de conhecer as suas capacidades e de as utilizar de 
modo adequado. 
O auto domínio - capacidade para gerir as emoções próprias, canalizando-as de forma 
positiva, sem perder o controlo, encarando as dificuldades com optimismo. 
A consciência social, que abarca a empatia - capacidade de escutar e compreender, que 
permite ao líder ligar-se aos canais emocionais dos outros de modo a gerar ressonância. 
Mas também a capacidade de detectar as relações de poder importantes e de captar as 
melhores soluções para a organização. 
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Gestão de relações - ponto forte do líder que lhe permite gerir conflitos e inspirar os 
seguidores criando ressonância no grupo e promover o respeito e a cordialidade. 
É desta dinâmica entre os quatro domínios principais da inteligência emocional que nasce 
uma liderança eficaz de ressonância. 
 Os autores referem que nunca ou muito raramente se encontra um líder com o domínio de 
todas as competências da inteligência emocional (2007:60). Nem que existe uma forma 
única de liderança eficiente, contudo comprovaram que líderes eficazes dominam, pelo 
menos, uma competência em cada uma das áreas da inteligência emocional e defendem 
que «a liderança primal funciona melhor através de líderes emocionalmente inteligentes 
que geram ressonância» (2007:58). 
Se até agora só falámos na liderança com ressonância é porque uma das três qualidades 
que entendemos constituintes de uma liderança eficaz é a empatia, e os autores 
apresentam-na como «condição sine qua non da eficácia social na vida profissional» 
(2007:71). Contudo, e por oposição, a dissonância tem estado subjacente no nosso 
pensamento. Também porque é bastante mais comum ouvir falar de um ambiente de 
trabalho dissonante do que de um ressonante. Dito de outro modo: a maioria das pessoas 
trabalha de uma forma “dessintonizada”, desligada. E isto não significa que o ambiente de 
trabalho seja de discussão ou de elevação do tom de voz. A dissonância tem formas mais 
sofisticadas de se manifestar e por vezes é o silêncio que a denuncia. A ironia, por exemplo, 
pode gerar um silêncio revelador de falta de harmonia ou da falta de sintonia. Situação que 
gera um ambiente negativo e oposto ao que foi descrito e é desejável: um ambiente onde o 
riso possa ser a distância menor entre duas pessoas e o sorriso um bálsamo num momento 
menos bom. A dissonância é a desarmonia, a tristeza, a infelicidade e até a doença. Mas há 
líderes dissonantes (2007:41) e o mais dramático, bem sucedidos. Pelo menos 
aparentemente. Muitas vezes, sem se darem conta, transmitem as suas próprias emoções 
que são corrosivas (2007:43), não sabem escutar os outros nem com eles se preocupam. A 
sua única preocupação é a própria posição profissional. Não têm empatia. Por falta de 
competências de inteligência emocional propagam um clima de desmotivação e apatia. São 
o tipo de líderes com quem ninguém gosta de trabalhar e que afastam qualquer hipótese de 
transformar o trabalho numa criação, mais parecendo um castigo.  
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Neste ponto da nossa pesquisa é com surpresa que verificamos que os autores sentiram a 
necessidade de nos colocar de sobreaviso para a emergência de um tipo de líder que, 
embora consiga influenciar de forma positiva os seus seguidores, usa a sua influência para 
alcançar fins funestos: o demagogo (2007:44). Dizem que é mais fácil encontrá-lo na 
política do que no mundo empresarial, de qualquer modo, esteja onde estiver a sua forma 
de exercer o poder é através de emoções destrutivas.  
Mas, os autores referem que a ressonância independe da boa disposição dos líderes ou da 
sua sensatez. Antes, provém de um conjunto de actividades coordenadas que definem 
vários estilos de liderança que nos apresentam, sendo quatro geradores de ressonância, e 
dois que, quando não são bem aplicados, geram dissonância; comecemos pelos que geram 
ressonância (2007: 74): 
O estilo visionário, que dirige os liderados para visões e sonhos partilhados e que exerce 
sobre o clima de trabalho «um efeito muito fortemente positivo» (2007:76); estes líderes 
têm a vantagem de conseguir reter as pessoas com mais valor. É um tipo de liderança 
muito próprio para situações de mudança, o que não é difícil de entender uma vez que 
haverá sempre imponderáveis que serão mais prontamente ultrapassados se o líder tiver 
consigo pessoas que comunguem dos seus objectivos com capacidade para reagir 
rapidamente sem ficar na dependência de mais um comunicado ou uma reunião. 
O estilo conselheiro, que estabelece a relação entre os desejos dos seus liderados e os 
objectivos da empresa ao mesmo tempo que exerce sobre o clima de trabalho um efeito 
muito positivo e pode contribuir para a melhoria das capacidades dos liderados. Estes 
líderes delegam poder e o seu estilo de liderança resulta especialmente nas pessoas com 
espírito de iniciativa que aspiram ao desenvolvimento profissional (2007:83). Este estilo 
parece-nos adequado em momentos de consolidação de resultados, quando todos estão 
seguros da trilha a seguir. 
O estilo relacional, que cria harmonia melhorando as relações entre as pessoas que lidera 
e que tem um efeito positivo sobre o clima de trabalho podendo ajudar a resolver conflitos 
no grupo, quando os há, ou a motivar as pessoas em períodos difíceis. A partilha de 
emoções é um traço deste tipo de liderança que, em simultâneo, gera fidelidade. 
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O estilo democrático, que valoriza o contributo e consegue o empenho de todos através da 
participação; exerce um efeito positivo sobre o clima de trabalho e é particularmente eficaz 
quando é necessário conseguir adesão ou consenso (2007:77). São bons comunicadores e 
óptimos ouvintes. Sabem acalmar as tensões e gerar um clima de harmonia. A capacidade 
de empatia ajuda-os especialmente quando o grupo é muito diverso. 
Além destes, os autores referem mais dois estilos de liderança, que sugerem sejam usados 
com moderação e cuidado (2007:92). São dois estilos que, muito embora gerem 
ressonância, são dissonantes.  
O estilo pressionador, que permite atingir objectivos difíceis, mas tem um efeito negativo 
no clima de trabalho quando mal executado. Podendo, contudo, ser útil quando se tem uma 
equipa competente e motivada. 
O estilo dirigista, que consegue acalmar receios através de instruções claras em situações 
de emergência, mas que é muito negativo se for mal utilizado. Ideal numa situação de crise 
ou quando é necessário alterar os procedimentos habituais, como acontece, por exemplo, 
em situações de fusão. O líder dirigista exige perfeição e é impaciente com quem não 
atinge os padrões que impõe, quando vê os outros em dificuldades, faz ele. Se encontra 
pessoas motivadas que sabem o que e como devem fazer, é um êxito. Também pode ser 
bem sucedido com pessoas difíceis.  
Os autores realçam a importância positiva destes dois tipos de liderança quando usados 
com inteligência e nas doses certas, já que estudos por si efectuados revelam que, o estilo 
pressionador, por exemplo, «envenena o clima de trabalho, especialmente por causa dos 
custos emocionais que ocorrem quando o líder se apoia exageradamente apenas neste estilo 
de liderança.» (2007:94). Contudo, pode resultar particularmente bem quando é necessário 
cumprir prazos. O que acontece é que quando sujeitas a pressão contínua, as pessoas 
acabam dominadas apenas pelo instinto de sobrevivência sem capacidade de pensamento 
inovador (2007:95). 
Quanto ao estilo dirigista, também designado por coercivo, é um estilo de modelo militar, 
do topo para a base, que exige obediência imediata às ordens, sem se darem ao incómodo 
de justificar as ordens. São líderes que nunca delegam autoridade porque dirigem em 
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pormenor e controlam rigidamente todas as situações. Nunca manifestam apreço e único 
feedback que dão é sobre o que está mal. Este é, dos estilos que os autores apresentam, 
aquele que se revela «menos eficaz num maior número de situações» (2007:99). Com o 
tempo, as pessoas ficam desmoralizadas porque, num clima de crítica negativa constante, 
deixam de se sentir satisfeitas e não sentem o trabalho como missão. Ainda assim, os 
autores referem que é um estilo de liderança que pode ser utilizado com êxito na sala de 
operações de um hospital ou num serviço de emergência, por exemplo. Estes líderes são os 
herdeiros ou continuadores dos sistemas estritamente hierárquicos da maioria das empresas 
do século XX (2007:99). 
Segundo os autores, estes dois tipos de liderança, quando usados em estado puro, são 
paradoxais: por um lado, produzem resultados satisfatórios, por outro contaminam 
negativamente o clima de trabalho. 
Ainda de acordo com os autores, podemos encontrar o estilo pressionador em líderes 
promovidos para além da sua competência: pessoas que têm os requisitos técnicos para o 
desenvolvimento de um tipo de trabalho, mas com poucas ou nenhumas qualidades de 
liderança absolutamente necessárias para o cargo a que ascendem. É a aplicação do 
princípio de Peter (2007:97). Estes líderes são pessoas que dão grande atenção aos aspectos 
técnicos do trabalho, mas revelam-se incapazes de congregar esforços para a resolução de 
problemas comuns tal como são incapazes de colaborar para a realização de um projecto 
comum. Nunca se apercebem da desorientação crescente daqueles com quem trabalham e 
têm pouca sensibilidade para as orientar. Não sabem gerir as suas próprias emoções nem 
sabem motivar. 
Igualmente, o líder do estilo dirigista incorre muitas vezes na falta de autoconsciência e na 
incapacidade para gerir as próprias emoções. Com frequência perde as estribeiras e recorre 
à ameaça. As pessoas não sentem satisfação nem orgulho no trabalho e, com o tempo, 
sentem-se desinteressadas. Estes líderes mantêm um controlo rígido sobre as pessoas e o 
trabalho e reclamam por tudo. Falta-lhes o autodomínio emocional, importante caracte-
rística para que este tipo de liderança possa ser usado de forma eficaz (2007:101). Há, 
nestes dois estilos de liderança, um acentuado deficit de empatia. 
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Contudo, qualquer um destes dois estilos de liderança, quando usados em doses 
apropriadas podem ser de grande utilidade, No caso do líder pressionador, estamos perante 
alguém que impõe a si próprio um elevado nível de excelência e que continuamente 
procura melhorar o desempenho. Os autores sugerem que este estilo de liderança, em doses 
certas, pode resultar bem com outros estilos, adiantando o estilo visionário e o relacional. É 
fácil perceber que, se o líder visionário exercer um pouco de pressão sobre um grupo 
competente e motivado, poderá efectivar mais rapidamente a mudança que se propõe, ao 
mesmo tempo que promoverá a satisfação decorrente da realização de um bom trabalho. 
No caso do líder estilo relacional, que sabe criar um ambiente de harmonia e de motivação, 
se colocar um pouco de pressão e orientação na equipa, conseguirá não só ainda mais 
coesão entre todos como juntos alcançarão mais cedo a meta ambicionada. 
Contudo, e apesar dos referidos aspectos positivos que se podem retirar destes dois estilos 
de liderança, convém ter presente que estamos perante dois tipos de pessoas com grande 
deficit de empatia; com efeito, a inteligência emocional não é o seu forte. E 
paradoxalmente, até podem apresentar bons resultados. Porquê? No caso de estarmos 
perante um líder de topo, pode acontecer que nem tenha propriamente seguidores. Os 
objectivos são passados aos vários directores, sobre quem a pressão é exercida, e são estes 
que, com os seus estilos, motivam a organização para a consecução de objectivos. Neste 
caso, o líder máximo só tem que apresentar o relatório que, certamente, será brilhante 
(2007:103). 
No caso das grandes empresas, por exemplo, pode acontecer que quem lidera esteja 
disposto a reestruturações violentas com a saída drástica de pessoas. Estes líderes, 
frequentemente narcisistas e egocêntricos, podem, num primeiro momento, surgir como 
bem sucedidos, é a ilusão do sucesso (2007:103), mas o que se verifica mais tarde é que a 
saída das pessoas deu-se com custos elevadíssimos que se vão manter no futuro. Estes 
líderes fixam-se nos objectivos imediatos sem atenderem aos custos a longo prazo. 
Em todo o caso, sempre haverá sempre quem defenda que os grandes líderes têm êxito 
porque dirigem de modo agressivo. Goleman et al., referem que o estudo científico dos 
líderes afasta as ilusões, pois estabelece condições para que possam ser realizadas 
comparações sistemáticas. Os métodos objectivos de estudo estabelecem formas de 
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controlar os casos enganadores de líderes que se apresentam como tendo sucesso, mas 
cujos êxitos são devidos, por exemplo, à coincidência de se ter verificado um período de 
elevado crescimento de todo o sector a que pertencem ou a manobras de curto prazo, tais 
como cortes de despesas ou manipulação da contabilidade (2007:104). 
Os autores referem também que a descoberta daquilo que distingue os líderes mais bem 
sucedidos é «a presença de uma massa crítica de qualidades de inteligência emocional» 
(2007:105), sendo que os líderes de maior sucesso são os que passam mais tempo a 
orientar e a desenvolver nos seus seguidores o espírito de colaboração e a cultivar relações 
pessoais. O mesmo estudo refere que normalmente, as empresas que apresentam maior 
crescimento e lucros mais elevados são empresas dirigidas por presidentes com grandes 
qualidades de inteligência emocional. 
Ao contrário, líderes que não possuem empatia, afastam pessoas talentosas. A razão mais 
vezes invocada para a mudança é a insatisfação com o líder. Quando é possível arranjar 
emprego facilmente, as pessoas que têm maus dirigentes mudam mais frequentemente do 
que aquelas que sentem consideração pela pessoa com quem trabalham. Num estudo feito 
com base em entrevistas realizadas a dois milhões de empregados de setecentas empresas 
americanas, concluiu-se que o que determina a duração laboral - e a produtividade dos 
trabalhadores - é a qualidade da relação com o chefe (2007:106). 
Porque um líder sem empatia provoca sofrimento no grupo que lidera. Um sofrimento que 
com o tempo se transforma em falta de energia e em verdadeira doença, seja pelo acumular 
de tensão decorrente da ansiedade constante, seja pela falta do sentimento de realização e 
alegria que o trabalho deve proporcionar. Nenhum trabalhador pode ser feliz se a sua vida 
é pautada por fins-de-semana, que nunca mais chegam, entrecortados por uma carga de 
trabalhos que se sucede penosamente durante os outros dias da semana. Ou quando 
submetido a uma pressão constante, ou quando se sente desvalorizado ou mesmo 
atomizado. 
Mas, segundo os autores, quase todos estes líderes paradoxais têm ao seu alcance a 
possibilidade de alargar o seu leque de aptidões de inteligência emocional e, conse-
quentemente, modificar o seu estilo de liderança. É claro que, para isso, terão de aprender a 
dominar e a conduzir correctamente as suas emoções. 
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Um líder bem sucedido é um líder capaz de recorrer a um conjunto diferenciado de 
competências de liderança, de acordo com as necessidades do momento. Para exemplificar, 
os autores recorrem à alegoria do jogador de golf que traz consigo um saco com diversos 
tacos, os quais usa, quase automaticamente, de acordo com os acidentes do terreno. Assim 
deverá agir o líder: usar as suas aptidões de liderança de acordo com as exigências do 
momento, sendo que «quanto maior for o número de estilos que o líder tem capacidades 
para aplicar, melhor.» (2007:108). E como descobrir o melhor estilo para o momento que 
se vive ou o grupo que se lidera? Chegados aqui, os autores falam de flexibilidade. Ou seja, 
os bons líderes observam cada uma das pessoas que constituem o grupo que lideram com o 
intuito de descobrirem pistas «que lhes indicam o estilo de liderança mais apropriado para 
cada momento, e ajustam-no com rapidez.» (2007:110). Dizem os autores que os melhores 
líderes serão aqueles que são suficientemente flexíveis para usarem, pelo menos, quatro 
estilos de liderança, sendo que, com o reforço das competências de inteligência emocional, 
a capacidade para mudar de um estilo a outro e ainda a possibilidade de dominar outros 
estilos, aumenta, independentemente da idade que se tenha. 
Tal como podemos ler em Goleman (HBR, 2000:90), a liderança nunca será uma ciência 
exacta, mas também não deve ser um completo mistério para quem a exerce. Resultados de 
pesquisas recentes mostram o que é necessário fazer para liderar com eficácia. As 
constantes mudanças e desafios do mundo empresarial exigem que o líder responda na 
mesma moeda.  
Em cada dia, os líderes devem adaptar-se aos diversos estilos de liderança conforme as 
realidades com que se deparam. A recompensa virá nos resultados. 
 
 
2.1 Uma boa notícia - A liderança aprende-se 
“New studies of the brain show that leaders can improve group performance by 
understanding the biology of empathy.” 
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Goleman e Boyatzis  
                                                        In Social Intelligence and the Biology of Leadership 
Chegados aqui, parece importante abordar a questão que continua a ser repetida sempre 
que se fala de liderança: nasce-se líder ou aprende-se a ser líder? Segundo os autores, 
nasce-se líder mas, mais do que isso, aprende-se a ser líder. Porque a capacidade de 
liderança aprende-se (Goleman et al, 2007:124). Ninguém nasce a saber resolver 
problemas, mas ao longo da vida e à medida que eles se nos deparam, vamos aprendendo a 
encontrar a melhor solução para cada um e a ganhar uma experiência que faz com que, de 
cada vez, os ultrapassemos mais facilmente. 
Ao nascer, cada um de nós traz consigo um pacote genético de aptidões inatas do qual faz 
parte, em maior ou menor quantidade, a inteligência emocional, «que se pode aprender a 
melhorar, seja qual for o nível de partida.» (2007:121). 
Para muitos líderes esta aprendizagem é feita naturalmente. A experiência leva-os a 
adquirir competências de liderança à medida que vão sendo confrontados com novas 
experiências. A aquisição de capacidades de liderança é um desafio como qualquer outro e 
pode ser conseguido desde que haja motivação e vontade; «desde que se compreenda os 
elementos constitutivos da boa liderança.» (2007:125). 
Segundo os autores, há dois momentos distintos para a primeira aplicação das aptidões de 
liderança e para que esta passe a ser utilizada de forma regular. É entre o final da infância e 
o início da adolescência que as pessoas se apercebem das suas qualidades de liderança e é 
no primeiro emprego que as começam a utilizar de forma intencional. Com o passar dos 
anos e à medida que essas aptidões vão sendo exercitadas, vai havendo uma progressiva 
consciencialização que conduz ao completo domínio das aptidões de liderança. «A 
progressão que vai desde o primeiro momento de consciencialização até ao domínio 
completo das aptidões de liderança - isto é, até ao ponto em que se é capaz de utilizar essa 
aptidão de forma sistemática e eficaz - mostra como é que a excelência no domínio da 
liderança se desenvolve ao longo da vida.» (2007:125). 
Porém, esta tendência de melhoria não é por si só o garante de que todos os líderes 
alcancem as qualidades de inteligência emocional necessárias e no momento preciso, pelo 
48 
 
que é imprescindível diagnosticar qualidades e lacunas das aptidões e, quando necessário, 
melhorá-las e aprimorá-las. Mas há pessoas que não tiveram essas experiências iniciais 
sem que por isso fiquem privadas da aquisição das competências necessárias para liderar. 
A capacidade do cérebro permite o estabelecimento de ligações durante toda a vida. 
Mesmo se for necessário um maior esforço e investimento para aprender. Estar motivado 
para aprender ao longo da vida, parece ser a chave de uma liderança eficaz e actual. 
A ideia de que a partir da idade adulta se dá uma atrofia das ligações neurológicas e, 
consequentemente, as pessoas a partir de uma certa idade já não podem alterar as 
principais capacidades pessoais é contraditada por estudos levados a cabo pela 
Universidade de Wisconsin (2007:127) que revela que o «cérebro humano pode criar 
tecido neurológico e ligações neurológicas, mesmo em pessoas adultas.». Os estudos feitos 
apresentam o caso dos taxistas de Londres, famosos por conseguirem encontrar o melhor 
percurso no meio do grande emaranhado de ruas de sentido único. O estudo dos seus 
cérebros mostra que a sua plasticidade se mantém durante o processo de aprendizagem dos 
melhores percursos e que, «ao fim de vários anos a conduzir em Londres, a parte do 
cérebro que trata as relações espaciais aumenta de tamanho e revela maior actividade». 
(2007:128). Independentemente da idade, os circuitos neurológicos mais usados 
fortalecem-se. Só enfraquecem os que são menos usados. 
2.2 Um segredo bem guardado 
Como nos apercebemos, o nosso cérebro não é estático, o que significa que não ficamos 
necessariamente reféns dos nossos genes nem das nossas experiências de infância (Gloman 
e Boyatzis, HBR, 2008:4). A capacidade do cérebro para criar novas ligações mantém-se 
durante toda a vida, o que nos revela que, tal como os taxistas de Londres, poderemos 
estimular o estabelecimento de novas ligações neurológicas, mesmo se é necessário um 
maior investimento para apreender na idade adulta o que teria sido apreendido sem esforço 
durante os primeiros anos. Sobretudo porque se torna necessário substituir hábitos antigos 
por novos. Contudo, segundo os autores, há estudos que demonstram que «Depois de terem 
aprendido a melhorar as aptidões da inteligência emocional que são essenciais para os 
grandes líderes, as pessoas continuam a aperfeiçoar-se por si próprias. Este facto 
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demonstra que se pode continuar a adquirir estas capacidades pela vida fora.» (Goleman et 
al, 2007:131). 
Foi, Richard Boyatzis, um dos co-autores de Os Novos Líderes, que ao longo de mais de 
três décadas de trabalho sobre a melhoria das qualidades de liderança, descobriu que o 
«Segredo do desenvolvimento efectivo das competências de liderança é a aprendizagem 
auto dirigida: desenvolver ou reforçar propositadamente uma qualidade que já se possui, 
ou uma qualidade que se quer possuir, ou ambas as coisas. Isto exige que antes se tenha 
uma visão nítida do eu ideal - o que se quer ser - e, também, uma visão verdadeira do eu 
real - o que se é efectivamente nessa altura» (2007:133). 
Quando nos detivemos sobre a expressão auto dirigida, inicialmente, pensámos em própria, 
independente, por si. Foi, por isso, com alguma perplexidade que nos apercebemos que a 
aprendizagem auto dirigida não tem implícita uma atitude de isolamento, pelo contrário, é 
uma aprendizagem que precisa dos outros para que se opere uma transformação duradoura. 
O processo desta aprendizagem está fundamentado em cinco descobertas que constituem o 
instrumento para que aconteçam as mudanças necessárias de modo a que alguém se 
transforme num líder emocionalmente inteligente. 
Muito embora este seja um tipo de aprendizagem interactivo onde não existem fases que se 
sucedam sempre na mesma ordem (2007:133) vamos apresentar as cinco descobertas de 
acordo com a ordem em que o autor as apresenta (2007:136): 
A primeira descoberta: o eu ideal - como quero ser? 
A segunda descoberta: o eu real - como sou? Quais são os meus pontes forte e as minhas 
falhas? 
A terceira descoberta: o programa de aprendizagem - reforçar os pontos fortes e reduzir 
as falhas. 
A quarta descoberta: experimentar os novos comportamentos, pensamentos e 
sentimentos, até os dominar completamente. 
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A quinta descoberta: desenvolver relações de confiança, que apoiem a mudança e a 
tornem possível. 
O autor da teoria refere que o ideal seria que esta progressão dos momentos de descoberta 
ocorresse em momentos de descontinuidade, de modo a permitir uma nova consciência e a 
transmitir um sentimento de urgência. 
A primeira descoberta - o eu ideal - acontece quando formulamos uma visão ideal de nós 
próprios que queremos tomar como modelo. Esta é primeira descoberta da aprendizagem 
auto dirigida: a pessoa que se quer ser. É o início da mudança, a mobilização do poder do 
eu ideal (2007:140), que vai permitir mudar os hábitos fortemente enraizados. Pensar o que 
se quer ser dentro de alguns anos, sem preocupação com a exequibilidade da mudança. 
Deixar que a imagem se desenvolva inserindo-se nela. Escrever sobre a visão do que se 
quer ser dentro de algum tempo ou então exprimir essa visão falando com alguém ou 
gravando a voz num gravador. «É nesses momentos que é importante lembrarmo-nos do 
papel do cérebro na geração dos sentimentos. […] A activação do córtex pré-frontal 
esquerdo, o qual nos proporciona a esperança motivadora, permite-nos imaginar as 
sensações agradáveis que sentiremos quando atingirmos o nosso ideal. É isso que nos dá 
energia, apesar dos obstáculos que possam existir.» (2007:141). É a visão do que queremos 
ser que nos vai revelar como várias partes da vida estão ligadas e como os valores têm um 
papel importante. É a capacidade de auto consciência que nos permite identificar o eu ideal 
e quando este surge de forma inequívoca, diz o autor, é quando a esperança renasce. 
A segunda descoberta - o eu real - descobrir como somos, é como olhar para o espelho, 
para um espelho embaciado: não conseguimos ver a imagem com nitidez. Pelo que 
primeiro há que inventariar as qualidades, saber tanto quanto possível como somos, depois 
de algum esforço, quando finalmente nos vemos, pode ser que descubramos que não somos 
exactamente o que queríamos ser. Há muitas coisas que nos impedem de nos vermos. É 
«um mecanismo de defesa do ego, o qual tem a função de nos proteger emocionalmente 
para que possamos aguentar a vida do dia-a-dia.» (2007:153). Este processo impede-nos de 
saber, por exemplo, como é que os outros reagem ao nosso comportamento. Mas também 
nos traz vantagens porque nos permite ter de nós próprios uma visão mais cor-de-rosa e, 
consequentemente, sentir mais optimismo e plasmá-lo nas nossas acções, embora também 
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haja o risco de distorcer de forma exagerada a visão que se tem sobre o eu real. São 
chamadas mentiras vitais, essas ilusões que formamos sobre nós, mentiras apaziguadoras 
em que acabamos por acreditar em vez de enfrentar a realidade que pode ser menos boa 
(2007:154). 
Se todos estão sujeitos a estas mentiras vitais, quando falamos de líderes, sobretudo de 
executivos de topo, o fenómeno amplia-se. As pessoas sentem-se desconfortáveis se 
tiverem de tecer comentários desfavoráveis ao comportamento dos outros; muitas vezes 
não sabem como comentar de modo produtivo, sem agressão. Ou não dizem nada, ou 
esforçam-se por ser simpáticos, tornando inúteis as informações que prestam aos líderes. 
(2007:155). É o medo de que a má notícia “mate” o mensageiro. Daí que os líderes 
emocionalmente inteligentes se esforcem por obter informação completa sobre si, mesmo a 
que não é agradável, porque sabem que só assim poderão melhorar. Mas as duas vertentes 
têm que estar presentes: o que é de preservar e o que tem que mudar. É este o ponto de 
partida da aprendizagem auto dirigida. É da auto consciência que surge a vontade de mudar, 
sendo que os pontos fortes da liderança são aqueles que são comuns ao eu ideal e ao eu real. 
Os aspectos do eu ideal que não têm correspondência no eu real, são as falhas, (2007:158). 
É a partir daqui que se começa a compor a imagem construída pelo eu real e pelo eu ideal, 
mas não é fácil ao líder identificar sozinho os seus pontos fortes e as suas falhas.  
Os autores propõem um método. O método dos 360º através do qual se consegue obter 
uma imagem, tanto quanto possível, completa das competências da pessoa em causa. Esta 
designação - método dos 360º - advém do facto de ser um método que utiliza uma forma de 
apreciação proveniente de um olhar em volta, «para todos os lados» (2007:158). Quando o 
líder consegue obter informação de todos aqueles com quem se relaciona: dos seus pares, 
dos seguidores, dos seus superiores hierárquicos, clientes, etc., fica de posse de uma 
apreciação do seu comportamento visto de várias perspectivas que, quanto maior for o seu 
número, mais completa será. Porque não somos sempre iguais e alteramos o nosso 
comportamento consoante o ambiente ou as pessoas com quem estamos, sendo que cada 
grupo apenas vê uma parte das nossas características. Para se saber se estamos perante uma 
imagem real, é necessário atender a dois factores fulcrais: saber se as pessoas que fazem a 
apreciação se relacionam regularmente com o visado e saber se o visado é suficientemente 
aberto com elas ao ponto de se deixar conhecer. 
52 
 
Só depois de termos a certeza de que os comentários recebidos correspondem a uma 
imagem completa, poderemos examinar os pontos fortes e as falhas do nosso 
comportamento. 
Segundo os autores, quando estamos aptos a examinar os nossos pontos fortes e fracos, a 
tendência é concentrarmo-nos nos pontos fracos. Porque é disso que se fala nas 
organizações, para propiciar uma melhoria no desempenho. Mas também pode acontecer 
que haja um baixo nível de autoconfiança e se dê menos importância ou nem sequer se 
acredite nas opiniões favoráveis. «Na óptica da aplicação do método dos 360º, trata-se de 
líderes que exageram as fraquezas e ignoram os pontes fortes» (2007:161). 
Os pontos fortes, a que aos autores chamam as assinaturas pessoais ou temas pessoais 
distintivos (2007:162), são os aspectos que persistem ao longo dos anos e que, 
normalmente, os líderes querem preservar. Estas assinaturas pessoais são mais fáceis de 
identificar quando se sai fora do âmbito das relações profissionais e se recorre a ambientes 
mais alargados. 
Perante a identificação das duas primeiras descobertas e ante a motivação para a mudança, 
vejamos como é que ela ocorre. Como é que se reforçam os pontos fortes e se eliminam as 
fraquezas. 
2.3 Uma nova competência - aprender a aprender 
Quando se está verdadeiramente interessado em melhorar as competências de liderança, 
todas as situações e ambientes podem ser favoráveis para ensaiar novos comportamentos. 
Como dizem os autores «A vida é o laboratório da aprendizagem.» (2007:164). Assim, e 
como já foi referido, à luz da teoria de Boyatzis, o melhor plano é o que ajuda as pessoas a 
centrarem-se naquilo em que se querem transformar, ou seja no eu ideal.  
É importante ter presente que as ideias que os outros possam ter sobre o que deve ser essa 
transformação, não colhe. E também que a aprendizagem tem como objectivo a melhoria 
de comportamento e não uma melhoria de desempenho. Porquê? Porque um plano de 
melhoria do desempenho pode levar a uma reacção defensiva, para não dar “má 
impressão”, sem sequer indicar caminhos sobre acções concretas que se possam adoptar 
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para o melhorar (2007:165). Pelo contrário, o plano de aprendizagem deve permitir o 
estabelecimento de padrões de desempenho com significado para quem o segue, e não fixar 
padrões que até podem não se ajustar aos objectivos pessoais, além de retirar motivação e 
provocar ansiedade. «Os objectivos de aprendizagem constituem uma espécie de ensaio 
mental que abre caminho a mudanças no nosso comportamento.» (2007:165). 
Estabelecer objectivos faz parte da vida de todos. Nas organizações, os líderes têm que 
seguir planos para atingir os objectivos a vários níveis: os da própria organização, os seus, 
os do grupo que lideram e para cada um dos seus integrantes. Baseados em conclusões de 
estudos recentes os autores propõem uma nova perspectiva para o estabelecimento de 
objectivos (2007:167): 
Os objectivos devem apoiar-se nos pontos fortes, não nas falhas ou fraquezas; 
Os objectivos devem ser próprios e pessoais - não devem ser objectivos impostos pelos 
outros; 
Os planos devem ser flexíveis para permitir que as pessoas preparem o futuro de mais que 
uma forma - um método de planeamento único imposto a toda a organização revela-se 
frequentemente contraproducente; 
Os planos devem ser realistas, constituídos por passos exequíveis; os planos que não se 
ajustem bem à vida e ao trabalho das pessoas acabam por ser abandonados ao fim de 
algumas semanas ou de alguns meses; 
Os planos que não se ajustem ao estilo de liderança da pessoa tendem a ser desmotivadores. 
Na sequência deste elenco, os autores chamam a atenção para o facto de que, 
frequentemente, as pessoas cometem um grande erro no estabelecimento dos seus 
objectivos: comprometerem-se a realizar actividades que são difíceis de concretizar nas 
condições de vida e de trabalho do momento em que se encontram (2007:173). Os 
objectivos deverão ser determinados em função da realidade de cada um. Num momento 
em que todo o tempo está tomado, os passos a seguir para o alcance de um objectivo 
deverá, terá que ser enquadrado de modo a que as tarefas para o alcançar já façam parte do 
que se faz. Igualmente, o método de aprendizagem deverá ser o que melhor se adequa à 
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personalidade de cada um. Duas pessoas de diferentes personalidades poderão chegar ao 
conhecimento de uma mesma coisa através de experiências diferentes. Os autores referem 
os seguintes tipos de aprendizagem (2007:174): 
Experiência concreta: experimentar de forma a ver e sentir o que é que acontece; 
Reflexão: pensar sobre a experiência própria e a dos outros; 
Compreensão teórica: construir uma teoria que dê sentido ao que se observa; 
Errar e corrigir (trial-and-error): experimentar de forma activa uma nova abordagem. 
Ainda segundo os autores, a combinação de, pelo menos dois, destes modos proporciona 
uma aprendizagem mais eficiente. 
É através das três primeiras descoberta da aprendizagem auto dirigida (o eu ideal, o eu real 
e o plano de aprendizagem) que se pode elaborar um plano que permita atingir os 
objectivos de melhoria de liderança. É a partir da comparação do eu ideal com o eu real 
que surge o quadro de forças e fraquezas e se escolhem as competências de liderança, que 
devem fazer parte do plano de aprendizagem para, a partir de então, estabelecer formas 
práticas de as melhorar. 
 De um modo geral, as pessoas começam a aprender a liderar desde muito cedo. A 
observação do modo de agir dos pais, dos professores e todas as pessoas que desempenhem 
o papel de líder durante as suas vidas leva a que se adquiram hábitos de liderança; são 
essas as primeiras noções sobre as quais as pessoas edificam hábitos de liderança e, quando 
começam a desempenhar as primeiras funções, começam por imitar esses modelos. Mas, 
isto não configura uma verdadeira aprendizagem da liderança. São hábitos adquiridos 
aleatoriamente ao longo da vida. As pessoas vão repetindo o que viram fazer ou vão 
repetindo as suas próprias tentativas (2007:179) e assim vão sendo criados os circuitos 
cerebrais dos hábitos de liderança que lhes permitem uma resposta automática perante 
situações análogas ao longo da vida. Nesta situação, sempre que alguém dirige um grupo 
repete o que fez antes, sendo que com esta repetição as ligações neurais se fortalecem. «Os 
cientistas chamam aprendizagem implícita a esse reforço automático dos hábitos, por 
contraste com a aprendizagem explícita, resultante de cursos formais». (2007:179). A 
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aprendizagem implícita dá-se subrepticiamente, sem que as pessoas se apercebam e é por 
isso que, nestes casos, a pessoa tende a replicar os estilos de liderança dos líderes que lhe 
causaram impressão mais forte, sem que isso faça dela um verdadeiro líder. 
Porém, os autores vêm dizer que é possível melhorar se: «tomar consciência dos maus 
hábitos, treinar atitudes melhores e aproveitar todas as oportunidades para praticar o novo 
comportamento, até que se torne automático - isto é, até que tenha sido completamente 
dominado através da aprendizagem implícita». (2007:179). É por isso que é importante 
treinar as novas formas de pensar e de agir em vários e diferentes ambientes, só assim se 
aumentará a flexibilidade e a robustez dos novos circuitos cerebrais (2007:180). E será esta 
aprendizagem que vai permanecer provavelmente durante toda a vida. 
2.4 Aprender para mudar - a importância do outro 
Como vimos, o processo de aprendizagem auto dirigida apoia-se nos outros. Desde a 
identificação do eu ideal e da sua comparação com o eu real até à avaliação final, é através 
do relacionamento interpessoal que nos damos conta não só dos progressos, mas da 
utilidade do que aprendemos (2007:186). É importante, pois, para o desenvolvimento da 
capacidade de liderança que os outros nos ajudem a perceber aquilo que sozinhos não 
conseguimos. Para isso é preciso que o líder estabeleça relações de confiança que lhe 
permitam sentir segurança e acreditar nas observações que lhes fazem. Os autores referem 
que, para que haja uma verdadeira aprendizagem, a segurança é fundamental, já que o 
facto de os líderes se sentiram observados lhes provoca tensão e insegurança. Neste caso 
existe o risco de se intimidarem e desistirem antes de obter resultados (2007:187). Um 
programa feito com um grupo formado por outros líderes que estejam a trabalhar novos 
estilos poderá ser inspirador, uma vez que observar como os outros ultrapassam inibições 
pode ajudar a experimentar, mesmo com algum risco. Por isso é tão importante cultivar 
relações que ajudem a percorrer um caminho de melhoria, relações que nos apoiem, 
baseadas na sinceridade e na confiança (2007:187). 
Embora não seja prática corrente entre nós, os autores referem a importância que mentores 
e conselheiros têm no desenvolvimento do processo, já que não se limitam a apoiar o 
esforço para melhorar competências, mas fornecem informações adicionais. Na 
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impossibilidade de se dispor de um destes consultores poder-se-á recorrer a um amigo de 
modo a estabelecer uma zona de conforto interior que permita explorar o ambiente de 
trabalho e fazer perguntas sem o constrangimento que se sentiria se tivessem que ser feitas 
ao superior hierárquico.  
 Um líder que consiga desenvolver um estilo de liderança ressonante poderá revolucionar 
uma organização uma vez que pode levar à motivação de outros líderes para a mudança e a 
interessar-se pela aprendizagem auto dirigida. Se crescer o número de líderes ressonantes 
numa empresa, os resultados começam a melhorar (2007:191) e as organizações 
transformar-se-ão em emocionalmente inteligentes, o que permitirá espalhar o entusiasmo 
e a energia pela organização e transformar a tarefa da liderança na excelência da liderança, 
que gera valor acrescentado ao clima de trabalho, com a criação de novas sinergias que 
estimulem as pessoas a dar o seu melhor «na prossecução de uma missão que apela a 
valores compartilhados.» (2007:267). Porque a paixão e o entusiasmo facilmente se 
propagam transmitindo energia também a quem lidera. Finalmente, não podemos perder de 
































«Aqueles que elevam a inteligência dos homens estão na origem de toda a prosperidade» 
                                                                                                                                      Pierre Levy 
In A Inteligência Colectiva (p.60) 
 
No livro A Inteligência Colectiva (1994), Pierre Levy apresenta-nos o saber como um novo 
espaço antropológico. 
Ao longo do livro, Levy vai-nos explicando a diferenciação entre os vários espaços 
antropológicos. Considerando a terra o primeiro, o território é o segundo e o espaço de 
mercado, o terceiro, e finalmente o quarto espaço, o espaço do saber - espaço virtual ou 
cosmopédia, sendo que para cada um destes espaços existem identidades, semióticas, 
espaços e tempos diferentes a cada um deles (1994:225). 
Na terra, o ser e o signo complementam-se; o ser participa do signo e o signo participa do 
ser. Os seres humanos, os animais, os astros, os climas e as formas, todos se transformam 
em signos, que nos remetem para narrativas ou para rituais. Cada acontecimento faz-se 
mensagem e cada pessoa um mensageiro. Mas não só. O ser humano precisa que a 
natureza ou o clima lhe anuncie as estações do ano, o tempo de lavrar, de semear ou de 
colher, que as flores anunciem os frutos, que a calmaria lhe anuncie o tempo de lavrar as 
ondas e extrair do mar a abundância. Que as pedras contem as suas histórias, que os rios 
conduzam a novas paragens e as estrelas orientem os seus caminhos.  
No espaço da terra tudo relata factos memoráveis ou, como diz o autor, a terra é o espaço-
memorial. Mas se o espaço é memorial, a noção de tempo é imemorial, pois toda a 
invenção não passa de uma reminiscência, como um eterno retorno do universo.  
Para que o homem se movimente neste espaço do saber, precisa de instrumentos de 
conhecimento que lhe permitam navegar a terra, e o relato é apenas um desses 
instrumentos. Além desse, precisa também de mapas e rosa-dos-ventos que o orientem, e 
de regras bem definidas que lhe permitam ultrapassar um número finito de etapas e chegar 
à resolução dos problemas com que se depara. 
Levy diz, do relato da história de Ulisses, a Odisseia (1994:227) que é um portulano que 
fornece todas as indicações que permitem ao navegador chegar a bom porto. Ou seja, para 
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ele, o portulano é uma odisseia na qual todos são heróis. Mas é também um banco de dados 
para mil e um relatos de viagens possíveis (1994, p. 228). 
Levy compara o aedo grego ao feiticeiro africano porque ambos narram aventuras de 
heróis que reconhecem a Terra, a povoam de figuras e de designações, a organizam para 
aqueles que virão depois. Ou seja transmitem um inventário dos feitos e qualidades 
possíveis num determinado espaço. Relato espontâneo que nos incita a ocupar o lugar do 
herói e nos conduz a Ítaca. E é aqui que, ante a necessidade de regras bem definidas, surge 
o algoritmo.  
Assim, o objecto das narrativas não é o seu ponto de partida mas um eterno retorno. É um 
ponto imemorial a que Levy chama um devir-início eterno.  
Na terra, todo o saber está no clã, na tribo, na comunidade. Está numa geração que 
aprendeu com a geração anterior e com a sua própria geração.  
No território, «a palavra é separada do sopro vivo e fixada num suporte inerte, é 
sedentarizada pela escrita.» (1994:204). São os estudiosos da obra, os detentores do saber 
que permanece um domínio reservado ao acesso dos camponeses e dos ignorantes. O saber 
territorial fica, à imagem do território, rodeado de muros (1994:254), guardado como um 
tesouro onde é muito difícil aceder. Para chegar ao Livro é preciso mais do que passar a 
porta de entrada; a fortaleza tem sólidas fundações e é necessário percorrer salas e 
antecâmaras, corredores e escadarias deste templo reservado apenas aos hermeneutas. 
É o Livro, e não os livros, que contém o saber territorial: a Bíblia, o Alcorão, os textos 
sagrados e os clássicos. São eles que contêm a Palavra que tudo explica e interpreta. 
No espaço de mercado, o signo é desterritorializado. «A moeda continua a circular na 
ausência do padrão-ouro.» (1994:207).  
Aqui o conhecimento já não está inacessível, muito pelo contrário «invade tudo, difunde-se, 
mediatiza-se, semeia a inovação por toda a parte.» (1994:256). Deixou de ser uma 
pirâmide estática e passou a transmitir-se através de uma rede infindável. É neste espaço 
que o saber, como um cancro, se metastisa de uma forma anárquica. Deixou de repousar no 
Livro e passou a transmitir-se através de uma rede infindável. 
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A enciclopédia do espaço de mercado deixou de ser um espaço fechado e passou a circular 
«num espaço de traduções e repercussões.» (1994:256). Deixou de ter a representação 
gráfica que lhe foi dada por Diderot e D’Alembert e a apresentar uma nova organização, a 
verdadeira organização: o hipertexto. A nova enciclopédia é finalmente organizada; através 
das suas referências e citações, o texto contém outros textos, outros conhecimentos, outras 
pesquisas. Finalmente, através do hipertexto podemos chegar rapidamente ao 
conhecimento porque todos os textos a que acedemos ampliam, fundamentam e provam o 
conteúdo apresentado no texto. O hipertexto é o suporte da epistemologia mercantil. 
O quarto espaço é verdadeiramente o espaço do saber, o espaço onde a semiótica se define 
pelo regresso do ser à esfera da significação, é o lugar onde habita a inteligência colectiva  
- a cosmopédia - paradoxalmente, um não espaço. Um espaço que é apenas virtual, um 
espaço na expectativa de um dia vir a ser. 
Levy faz-nos regressar à etimologia do termo enciclopédia, palavra grega (egkuklopaideía) 
que significa ensino circular, panorâmico, para que tenhamos presente que o círculo, 
embora dê uma ideia de infinito, não passa de uma linha fechada. Apesar de o texto ter 
uma estrutura semântica complexa, o círculo representa a linearidade do texto. Tudo isto 
para concluir que a enciclopédia é a forma típica da totalidade dos saberes no Espaço de 
Mercado. 
Temos agora um novo tipo de organização dos saberes o qual já não assenta na figura do 
círculo. Deixámos de ter um texto com uma dimensão única e passámos a ter uma rede 
hipertextual, estamos perante um espaço multidimensional de representações dinâmicas e 
interactivas. Em vez de termos a imagem fixa, característica da enciclopédia passámos a 
ter inúmeras formas de expressão.  
Bem sabemos que a palavra cosmopédia é um neologismo. Levy coloca-a em itálico. Não 
resistimos, contudo, a fazer o mesmo exercício proposto para o termo enciclopédia. Assim, 
temos o étimo grego kósmos que significa, entre outros, organização ou ordem do universo 
e que o étimo paideía, na Grécia clássica, equivalia ao termo latino cultura. Entendemos 
então que o termo cosmopédia significa cultura universal. A ideia da linearidade já 




A imagem da manta de patchwork «onde cada ponto pode ser ligado a qualquer 
outro.» (1994:261) reforça a ideia do saber colectivo propiciado por esta nova 
organização do saber.  
Façamos a mesma pergunta de Levy: o projecto da inteligência colectiva é realista? 
Na Inteligência Colectiva, obra que serviu de reflexão para este trabalho, Pierre Levy dá a 
conhecer o seu pensamento, que se fundamenta no reconhecimento de que, cada ser 
humano sabe alguma coisa, mas ninguém sabe tudo, ao mesmo tempo, que todo o 
conhecimento está presente na humanidade.  
Por isso, «o projecto da inteligência colectiva pressupõe o abandono do poder» (1994: 303). 
 A inteligência colectiva é uma inteligência de liberdade, de não totalitarismo, que valoriza 
cada ser humano e compreende em si os saberes de todos, em busca de uma aproximação 
do saber absoluto para, a partir daí, tentar resolver melhor os problemas da humanidade. 
Se é certo que somos cada vez mais confrontados com a falta de pudor intelectual por parte 
dos governantes, é perante um mundo em mudança que assistimos ao despontar de novas 
formas de liderança. Novas formas que manifestam cuidado pelo indivíduo, como a 
liderança centrada, a liderança de serviço e a liderança segundo a regra de São Bento, nas 
quais encontrámos inspiração para a realização deste trabalho. 
3.1 Liderança centrada 
A liderança centrada consiste num modelo construído sobre cinco dimensões que surgiram 
a partir de um estudo feito pela McKinsey, empresa global de consultoria estratégica, aos 
seus colaboradores, numa tentativa de compreender as razões de haver tão poucas 
mulheres a ascender aos lugares de topo da empresa. Coadjuvado pela Psicologia Positiva, 
que considera a felicidade e as emoções positivas como forças e virtudes que permitem aos 
indivíduos crescer, este modelo rapidamente foi alargado também aos homens. 
Este é um tempo de urgência, um tempo de desafios inesperados em que homens e 
mulheres com capacidade e preparação devem sentir-se chamados a encarar e a agarrar a 
liderança. Contudo, assistimos à chegada ao mundo do trabalho, de mulheres com o 
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mesmo nível de inteligência, de educação e de comprometimento que os homens, mas 
continuam a ser poucas as que ascendem ao topo da hierarquia. Foi por isso que em 2004, 
a McKinsey, criou o seu próprio modelo de liderança com o objectivo de ajudar mulheres, 
profissionais da própria empresa a guindar-se a lugares de topo, mas que rapidamente viu o 
modelo ser adoptado para e pelos homens.  
Ainda a dar os primeiros passos, este modelo foi construído com base na literatura 
académica sobre o tema liderança e no contributo dado por especialistas não só em 
liderança, mas também em psicologia, comportamento organizacional e biologia. Para a 
sua construção foram considerados os resultados obtidos com experiências levadas a cabo 
em mais de 95 escritórios da Mckinsey.  
Todos os entrevistados se dispuseram a falar das suas experiencias pessoais e a permitir 
que fossem comparadas com centenas das de outros colegas da empresa e foi com base em 
todas estas experiências que surgiu uma nova proposta de modelo de liderança, o modelo 
de liderança centrada que enfatiza o papel positivo das emoções e radica no bem-estar 
físico, intelectual e emocional, bem como na força espiritual do líder que conduz à 
realização pessoal e inspira os outros a segui-lo. As entrevistas efectuadas, em todo o 
mundo a cerca de 85 bem sucedidas mulheres e a um número um pouco inferior de homens, 
revelaram que todos tinham o mesmo objectivo: fazer a diferença.  
Foi através deste modelo que na Mckinsey se começou a perceber o modo como as 
mulheres podem construir competências para a liderança, tornando-se mais auto-confiantes 
e líderes efectivas. Ao mesmo tempo percebeu-se que o modelo funcionava igualmente 
com os homens uma vez que, quer a investigação quer a construção do modelo foram 
realizados a partir das necessidades e sobre as experiências de cada um, enfatizando o 
papel positivo das emoções.  
Verificou-se que embora sejam poucas as características que distinguem as mulheres dos 
homens no local de trabalho, ainda assim existem algumas (2008:36). As mulheres 
exteriorizam as emoções mais que os homens; uma situação de liderança aliada à 
maternidade consome energia de uma forma particularmente exigente; as mulheres tendem 
a experienciar altos e baixos emocionais mais vezes e mais intensamente que os homens.  
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Foi com base nestas emoções potencialmente negativas que, conscientemente, se construiu 
um modelo de liderança alicerçado na psicologia positiva, disciplina que procura 
identificar o que faz prosperar as pessoas saudáveis. 
No texto da autoria de Joana Barsh et al., Centered Leadership:How talented women thrive, 
publicado no The McKinsey Quarterly, de 2008 encontramos definidas cinco dimensões 
que constituem o coração deste modelo de liderança e que surgiram dos estudos realizados, 
sempre associadas a altos níveis de satisfação reportadas pelos inquiridos, assumindo-se 
como pessoas bem sucedidas, pessoal e profissionalmente, independentemente dos cargos 
exercidos, da responsabilidade ou do género.  
Eis as cinco dimensões do modelo de liderança centrada proposto pela McKinsey: 
significado (ou sentido), gestão de energia, comprometimento, conexão e enqua-
dramento positivo. 
Antes de apresentarmos cada uma delas convém referir que este modelo exige algumas 
condições prévias ao candidato, para as pôr em prática, a saber: inteligência, gosto pela 
mudança, desejo de liderar e competência na comunicação. 
O significado, ou sentido, é aquilo que faz mover as pessoas. Capacita-as para a descoberta 
dos seus interesses e empurra-as até ao limite para os atingir. É o que faz acelerar o bater 
do coração, o que fornece energia e inspira paixão.  
Um trabalho sem sentido é uma canseira entre fins-de-semana, pelo contrário, quando se 
descobre o seu significado, qualquer trabalho se transforma numa vocação. Tudo começa 
com a felicidade (2008:38). Os autores referem a definição para significado dada pela 
psicologia positivista: «a progression of happiness that leads from pleasure to engagement 
to meaning» e exemplificam-na com a seguinte ilustração: uma pausa para saborear um 
gelado, apenas confere um pequeno e pouco duradouro prazer, em contraste com a 
satisfação derivada de um gesto de gentileza ou gratidão que permanece muito mais tempo. 
O significado dado ao trabalho é muito importante na liderança porque se traduz em grande 
satisfação profissional, em alta produtividade e em grande lealdade para com a organização. 
Além disso, os estudos realizados pela Mckinsey mostraram que os benefícios também 
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incluem sentimentos de transcendência ou, dito de outro modo, contribuem para qualquer 
coisa grandiosa geradora de um sentimento profundo, ao mesmo tempo que cria um círculo 
virtuoso. Encontrar o sentido da vida ajuda homens e mulheres a tomar novos rumos e a 
aceitar os riscos implícitos no alcance dos objectivos. Dentro desta primeira dimensão - o 
significado, encontramos a felicidade, a marca da identidade própria e os objectivos de 
cada um. A eudaimonia de que falavam os gregos e que chegou até nós como «ventura» ou 
felicidade (Arendt, 2001:46), que se relaciona com a liberdade, já que para a alcançar não 
se pode estar cativo (da doença ou da escravidão, por exemplo). 
Amartya Sen, na sua obra A Ideia de Justiça, apresenta-nos a felicidade tal como a 
capacidade, os recursos, a igualdade, a liberdade e a própria vida como materiais de justiça 
(2010:311-391), o que nos levou à reflexão de que estes bens são indispensáveis também 
para o exercício do respeito, porque respeitar é tomar em consideração e a consideração 
engloba todos estes materiais de justiça. 
Retomando a experiência da McKinsey, num inquérito feito aos seus colaboradores, sobre 
o modo como se alcança esta felicidade, as pessoas responderam «being honest with 
yourself about what you’re good at and what you enjoy doing.» (2004:39). É nesta resposta 
que se descortina a necessidade da liberdade que enforma a felicidade e nos fez recuar à 
eudaimonia dos gregos. Inserir a marca pessoal no trabalho que realizam deixa as pessoas 
felizes e isso só é possível se lhes fizer sentido. 
A gestão de energia é outra das cinco dimensões que compõem o modelo de liderança 
centrada. Esta questão surge porque, de acordo com o estudo feito pela Mckinsey sessenta 
por cento dos executivos seniores trabalham mais de 50 horas por semana e dez por cento 
mais de 80 (2004:40). Além disso, muitas mulheres depois de um dia de trabalho têm à sua 
espera, em casa, uma segunda jornada; uma grande maioria das mulheres trabalhadoras 
realizam tarefas domésticas como cozinhar e tratar dos filhos. Com este estudo percebeu-se 
que o equilíbrio entre o trabalho e a vida é um mito, pelo que a única esperança que resta a 
estas mulheres é equilibrar o seu fluxo de energia, o que significa basear as suas 
prioridades nas actividades que lhes dão energia, seja no trabalho ou em casa, e administrar 
os seus recursos evitando chegar às reservas. A exaustão é uma realidade tanto para 
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homens como para mulheres, mas para as que podem optar é, muitas vezes, o momento da 
desistência (2008:40). 
Os autores recorreram aos estudos realizados pelo fundador da psicologia positivista, 
Mihály Csíkzentmihályi (2004:40) que observou milhares de pessoas, desde escultores a 
operários fabris e verificou que aqueles que frequentemente viviam no que ele chamou o 
“fluxo” (estado em que a pessoa se encontra tão completamente absorvida com o que está a 
fazer que nem dá pela passagem do tempo), eram mais produtivos e sentiam maior 
gratificação do que os outros. 
No estudo da McKinsey, é apresentada a experiência de uma advogada de topo, na Índia, 
que ganhava energia com uma vida que a maior parte das pessoas via como esgotante, 
mesmo quando as suas três filhas eram pequenas e ela gastava 16 horas do dia a preparar-
se para defender os seus casos. Era uma mulher entre milhares de homens no tribunal, mas 
sentia-se de tal forma entusiasmada que quando falava do seu trabalho rejubilava: «I love it! 
I love winning. I love being in court…It excites me - I cannot tell you how much.» 
(2004:41). 
É a auto-consciência que permite incorporar elementos renovadores em cada dia, e é 
também uma das tácticas mais utilizadas para identificar as condições e situações que 
repõem a energia e as que a esgotam (2004:41). 
Também pode ser uma ajuda, espaçar a energia necessária para a realização das 
tarefas menos gratificantes, ao longo do dia, em vez de as concentrar todas numa 
manhã ou numa tarde.  
Os autores do estudo descobriram um modo de aumentar a produtividade individual: 
permitir-se algum tempo a sós, em silêncio, sem as distracções produzidas pelo telemóvel 
ou por luzes intermitentes a desviar a nossa atenção.  
A gestão da energia envolve a necessidade de minimizar o esgotamento, o restabelecimento de 
energia e a descoberta daquilo que, em cada um de nós, provoca o fluxo - sensação de 
plenitude e bem-estar decorrente das tarefas realizadas. 
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O comprometimento. Muitas pessoas pensam que é pelo facto de trabalharem duramente 
que serão reconhecidas; isso pode acontecer, mas não é o que normalmente acontece. Não 
basta realizar um trabalho de forma competente e organizada, é preciso falar dele. 
Encontrar a própria voz. Os autores referem que encontraram muitas mulheres colocadas 
em situações de topo que raramente falavam nas reuniões por acharem que não tinham 
nada de novo para dizer (2004:46). Limitavam-se a ouvir o que os colegas diziam. Um 
compromisso proactivo engloba a assunção de riscos. 
Correr riscos, pode significar falar do trabalho que se faz e ouvir críticas. Algumas das 
mulheres entrevistadas durante a realização do estudo referiram que tiveram que criar a sua 
própria sorte. Este estudo revela que para aproveitar as oportunidades e tomar o próprio 
controlo é necessário encontrar a sua própria voz, literalmente.  
É por isso que, na dimensão do comprometimento estão incluídos a voz, que permite fazer-
se ouvir, o auto domínio que leva ao controlo do seu desenvolvimento profissional, a 
assunção de riscos para agarrar as oportunidades e a adaptabilidade para tomar a iniciativa 
e, se necessário, criar a própria sorte.  
Conexão. São as pessoas que têm uma forte rede de relações e de bons contactos que 
conseguem mais promoções, melhores salários e que obtêm grande satisfação na carreira 
(2004:44). Os autores falam de pessoas que têm um sentimento de pertença, o que torna as 
suas vidas cheias de significado. 
O estudo também refere um trabalho efectuado por Roy Baumeister, psicólogo social que 
tem estudado a pertença social e a rejeição na Universidade de Princeton, que revela que os 
homens tendem a construir redes mais amplas e abrangentes que as mulheres, o que lhes dá 
uma maior amplitude de recursos para adquirir conhecimentos e novas oportunidades 
profissionais, teoria que tem sido substancialmente debatida entre académicos. 
A experiência na Mckinsey oferece uma evidência adicional: as redes construídas por 
mulheres tendem a ser mais estreitas e profundas que as dos homens.  
Em situações de mudança de paradigma, sobretudo no caso das mulheres, é especialmente 
importante a rede de relações. Mas também são importantes as relações individuais: o 
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colega mais velho a quem se recorre na expectativa de um aconselhamento mais avisado 
ou para desvendar o segredo de uma tarefa mais complicada.  
Dar e receber. Aprender a retribuir é importante para começar a aceder a um nível de 
conforto com as pessoas que se conhecem no trabalho. Encontrar caminhos para 
estabelecer relações através de interesses além do trabalho é igualmente importante. Tornar 
os assuntos pessoais, no sentido de que os outros darão mais atenção e apoio se repararem 
no lado humano. Poder-se-á expressá-lo no trabalho, sob várias formas, sem uma mistura 
inapropriada de vida pessoal e profissional.   
Finalmente a última dimensão do modelo - o enquadramento positivo: as pessoas 
enquadradas vêm o mundo e as experiências vividas de uma forma que pode fazer uma 
diferença crucial no se desempenho profissional. Martim Seligman, um dos fundadores da 
Psicologia Positiva, descobriu que os optimistas lidam melhor com a notícia de que têm 
cancro do que os pessimistas (2008:42). A sua confiança ao lidar com o prognóstico leva-
os a reunir factos e a aceitar os planos de tratamento; por seu lado, os pessimistas, 
paralisam com o medo. Mas Seligman foi além disto ao demonstrar que o optimismo pode 
ser ensinado. Convém distinguir que enquadramento positivo não é o mesmo que 
pensamento positivo. O pensamento positivo tenta substituir a adversidade com 
sentimentos positivos. O enquadramento positivo aceita os factos adversos e contraria-os 
com a acção.  
 Como vimos, todas estas dimensões estão centradas no contexto profissional e pessoal de 
cada indivíduo, daí resulta a designação dada pelos autores ao modelo: liderança centrada. 
De acordo com o estudo apresentado pela Mckinsey, estas dimensões adoptadas e 
vivenciadas pelo indivíduo no seu contexto pessoal e profissional redundarão numa 
presença assertiva, no aumento da capacidade de defesa e de recuperação perante factores 
ou condições adversos e, finalmente, no sentimento de pertença, o que prenuncia uma 
liderança firme, feliz e entusiasmante. 
3.2 Liderança de serviço (Servant Leadership) 
A Servant leadership, que doravante designaremos por liderança de serviço, começou por 
ser um movimento posto em marcha na década de setenta do século XX, por Robert K. 
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Greenleaf, como reacção ao autoritarismo vigente nas grandes empresas americanas. A 
principal característica da liderança de serviço consiste em ir além do seu próprio interesse. 
Num ensaio que escreveu e que intitulou The Servant as a Leader, Greenleaf cunhou os 
termos servant-leader e servant leadership. Posteriormente escreveu mais dois ensaios: 
The Institution as Servant e Trustees as Servants onde desenvolveu os conceitos 
fundamentais deste movimento.  
 Depois da sua morte, em 1990, outros autores continuaram a desenvolver este conceito e a 
aplicá-lo nas organizações; é desse contributo que surge uma nova teoria, a Servant 
Leadership, que entendemos traduzir como liderança de serviço. Actualmente, muitos dos 
seus seguidores apresentam-no não apenas como um modelo de liderança, mas como uma 
filosofia de vida pessoal adaptada ao mundo empresarial. Edificada sobre um texto que 
remonta ao século IV a.C., do livro Arthashastra
7
: «o rei (o líder) deverá considerar como 
bom, não o que lhe agrada mas o que agrada aos seus súbditos (seguidores). O rei (líder) é 
como um servo que usufrui dos recursos do estado tal como o seu povo.
8
» 
Textos mais recentes publicados pelo Center for Servant Leadership, do Instituto Pastoral 
na Geórgia, apresentam a liderança do servo como a viagem vitalícia de cada indivíduo, 
que inclui a descoberta de si próprio, o desejo de servir os outros e o compromisso de 
liderar. Os líderes servos empenham-se continuadamente na fidelidade, na honestidade, na 
prudência, na humildade, no cuidado com outros, na visão, no relacionamento com os 
outros, no serviço e na construção da comunidade. 
Larry Spears, que foi director durante dezassete anos CEO no Greenleaf Center for Servant 
Leadership, identificou nos escritos de Greenleaf as seguintes características constitutivas 
desta filosofia: capacidade de escutar os outros, empatia, capacidade de apaziguamento, 
sensibilidade, persuasão, capacidade de apreciação, ter uma visão antecipada das questões, 
humildade, comprometimento no crescimento dos outros e capacidade de promover a 
comunhão. Para este autor possuir estas qualidades é ter autoridade sobre os outros. 
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Como resultado da nossa investigação contactámos o professor holandês Van Dierendonck, 
que nos remeteu o texto Servant Leadership: A Review and Synthesis, publicado no Journal 
of Managment, em Setembro de 2010, através do qual tomámos conhecimento do interesse 
que este tema tem suscitado, também na Holanda.  
Vários outros autores têm acrescentado novas características e algumas sobreposições às 
que Greenleaf definiu inicialmente. De acordo com artigo acima referido, o professor 
Dirck van Dierendonck encontrou quarenta e quatro características nos diversos modelos 
da liderança de serviço, sendo que todas partem do mesmo princípio enunciado por 
Greenleaf: o líder-servo é servo primeiro.  
É o primus inter pares, que deve usar o seu poder para persuadir e convencer o seu grupo. 
O líder servo está motivado por algo mais importante que a necessidade de poder. 
Greenleaf diz que a necessidade de servir é a chave para uma boa liderança. Ao contrário 
de outras abordagens de liderança com um estilo hierárquico top-down, a liderança de 
serviço enfatiza a colaboração, a confiança, a empatia e a utilização ética do poder.  
No seu íntimo, o indivíduo que aspira à liderança deverá ser, antes de mais, alguém 
disposto a servir os outros, tendo consciência de que a decisão de liderar é para melhor 
servir e não para aumentar o seu próprio poder. O objectivo será ajudar ao crescimento dos 
indivíduos na organização; promover o trabalho em grupo e o envolvimento pessoal.  
Nesta atitude diametralmente oposta à de uma liderança em que a primazia é conferida e 
assumida pelo líder, radica a teoria da liderança de serviço que se distingue também pelo 
relacionamento entre o líder e os seus seguidores. No cerne desta relação está a crença no 
valor intrínseco de cada pessoa e na sua capacidade para aprender, além da confiança 
mútua e do respeito. Uma relação construída com reuniões constantes em que o líder 
persuade os seguidores, levando-a raciocinar sobre a evidência factual. Os seguidores 
seguem voluntariamente os seus líderes porque acreditam que ele indica o caminho certo.  
Num estudo efectuado por Dirk van Dierendonck e Inge Nuitjen, na Universidade Erasmus 
de Roterdão, publicado online em Setembro de 2010 (Anexo A), é apresentado o 
desenvolvimento e a validação de um instrumento multidimensional para medir a liderança 
de serviço.  
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Os autores consideram que a liderança de serviço, embora tenha alguns paralelismos com a 
liderança transformacional vai para além desta no que concerne ao alinhamento dos 
motivos quer dos líderes quer dos seguidores: enquanto um líder-servo está genuinamente 
preocupado com os seus seguidores, o líder transformacional está sobretudo preocupado 
com a estratégia a usar de modo a que os seus seguidores alcancem os objectivos da 
empresa. 
 Kent Keith, actual CEO do Greenleaf Center, no texto The Case for Servant Leadership 
descreve a liderança de serviço como ética, exequível e significativa, ao mesmo tempo que 
identifica sete práticas basilares de líderes de missão: sensibilização, capacidade para 
escutar, inversão da pirâmide social, desenvolvimento do outro, formação em vez de 
controlo, fazer emergir a energia e a inteligência dos outros e, finalmente, a capacidade de 
prever ou visão. 
Embora nos pareça compreensível e indiscutível a vantagem de encontrar no líder as 
características que enformam este tipo de liderança, confessamos que começámos por 
sentir alguma estranheza neste discurso porque sempre nos habituámos a pensar em servo e 
líder como coisas diferentes. O líder servo parecia-nos ser muito próximo de um santo e o 
nosso propósito é apenas pensar um líder capaz de enfrentar os desafios dos nossos dias e 
de conduzir com firmeza, determinação, alegria e coragem os que lhe são próximos. 
Em Portugal há pouca literatura sobre o tema e os contactos feitos com o Greenleaf Center 
for Servant Leadership remetem-nos para a compra das suas publicações. Descobrimos, 
entretanto, que o fenómeno já chegou à Europa, além da experiência holandesa levada a 
cabo pelo professor Dirk van Dierendonck, na Rotterdam School of Managment, da 
Universidade de Erasmus existe outra, em Itália, liderada pelo professor Andrea Bobbio, 
da Universidade de Pádua.  
Demorámos muito tempo até que conseguíssemos entender este conceito do servo líder e 
foi na procura feita através da Internet que encontrámos uma referência a Moisés, 
apresentado como servant leader. Tão longe que andamos das figuras bíblicas quando 
pensamos nas qualidades exigidas a um líder neste novíssimo mundo que considerámos 
estranha a referência. Embrenhámo-nos na história do Êxodo e, de facto, encontrámos na 
figura de Moisés as duas vertentes: o escolhido por Deus para conduzir o povo à libertação 
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era um servo da Sua vontade. Alguém que se achava incapaz de se apresentar diante do 
faraó e tirar do Egipto os filhos de Israel (Êxodo 3, 11) e a quem Deus deu poder para agir. 
E foi confiado na palavra de Deus e apostado na condução do povo, que Moisés 
empreendeu a acção que haveria de o conduzir para longe da escravidão. Mesmo perante 
as mais duras provações, Moisés levou a sua missão por diante, apoiado na promessa e na 
protecção divina. No cântico que entoa juntamente com o povo, depois da passagem do 
Mar Vermelho vemos a profunda entrega do servo e o efeito alcançado com a sua liderança: 
«Cantemos ao Senhor porque é solenemente grande; precipitou no mar o cavalo e o 
cavaleiro. O Senhor é a minha força e a minha glória, foi Ele quem me salvou. Ele é o meu 
Deus, glorificá-Lo-ei». Surpreendemo-nos ao reconhecer nesta personagem, a liderança 
primal de que fala Goleman. Moisés tem o poder de dirigir e dirige as emoções de todos os 
seus seguidores. 
Assim visto, parece não haver qualquer ambiguidade na acção desenvolvida pelo servant 
leader nem o termo, depois disto, parece tão estranho. Temos, contudo, que pensar a 
liderança para todos, independentemente das suas convicções religiosas. Mas, não 
pudemos deixar de fazer a seguinte reflexão: há muito de semelhante nos desafios com que 
Moisés se defrontou com os que são colocados aos líderes de hoje. Pelo menos a alguns 
líderes. Consideremos as situações em que muitos povos se encontram, seja em resultado 
da guerra, dos fenómenos naturais ou da ganância. E assim, faz-nos sentido que o líder seja 
servo da empatia, da cordialidade e do respeito, as três qualidades que gostaríamos de ver 
como constituintes de um novo modelo de liderança.  
Através da leitura do artigo publicado pelo professor Dirk van Dierendonck, no Journal of 
Managment, de Setembro de 2010, apercebemo-nos de que a necessidade de servir os 
outros não significa uma atitude de servilismo ou de baixa estima por parte do líder. Nesta 
atitude de serviço prestado, há alguma semelhança com a visão Kantiana da liderança que 
enfatiza a responsabilidade do líder em contribuir para que os seguidores pensem por si 
próprios e sejam autónomos.  
De acordo com a sua focalização, não é apenas no comportamento que a liderança de 
serviço pode distinguir-se de outros tipos de liderança, mas na atitude do líder para com as 
pessoas da organização e na sua motivação para ser líder. 
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3.3 Liderança e Regra Beneditina  
Tivemos notícia de uma nova experiência no campo da liderança, levada a cabo na Abadia 
de Montserrat desde o ano de 2008. O texto a que tivemos acesso Organizzare e gestire 
persone: insegnamenti dalla Regola di S. Benedetto (Anexo B), começa por referir que a 
comparação da Regra Beneditina com o mundo dos negócios não é de agora. Em Espanha 
estão a dar-se os primeiros passos na aplicação dos ensinamentos da Regra de São Bento 
ao mundo empresarial. Há algumas experiências realizadas na Alemanha, Inglaterra e Itália.  
O interesse suscitado por estas experiências levou a que o tema comece a ser estudado em 
algumas universidades em Itália.  
O texto que nos foi remetido pelo Padre Ignassi Fossas, da Abadia de Montserrat, de sua 
autoria conjuntamente com a professora Maria Cristina Bombelli, da Universidade Bicocca 
de Milão, elucida sobre a pertinência do tema. 
Os autores do texto, publicado no Quaderni di Management de Janeiro-Fevereiro de 2010, 
começam por explicar que a Regra tem dois objectivos fundamentais: a construção da 
coesão interna de um grupo e a construção da identidade individual através do trabalho.  
O que os autores se propõem é uma revisão do contributo da regra de São Bento e a sua 
aplicação à liderança, salvaguardando, contudo, que ainda antes de se pensar numa escola 
de negócios, é necessário ter em conta alguns elementos, tais como a definição de 
determinados papéis organizacionais, a descrição de normas ou regras equilibradas, antes 
de replicar e aplicar indiscriminadamente os ensinamentos da regra, bem como a liberdade 
da sua interpretação. Estes elementos, aliados à descrição de uma liderança concreta, como 
era a do abade, livremente eleito pelo grupo e possuidor, a partir da eleição, de um forte 
poder, bem como a elaboração de um sistema motivacional e correctivo, fazem da releitura 
da Regra Beneditina não apenas um momento interessante do ponto de vista histórico e 
cultural, mas também um motivo de reflexão à volta dos elementos que caracterizam uma 
comunidade social ou uma organização empresarial (2010:63). 
As experiências que estão a ser feitas em várias abadias, apesar da diversidade das 
abordagens e das implicações específicas das suas propostas, mostram que o interesse por 
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esta nova aproximação é crescente e contém muitos elementos positivos. Ainda assim os 
autores advertem que é necessária alguma contenção, uma vez que se trata de um tema que 
“está na moda”.  
Poderá, portanto, ser relevante colocar algumas perguntas fundamentais perante a relação 
entre a sabedoria monástica beneditina, expressa na regra e na vida dos mosteiros que a 
seguem e o mundo empresarial. Será um trabalho sério? Será verosímil? Será pertinente? 
Pode realmente ser útil para qualquer administrador ou para quem está interessado em 
liderança? Será necessária nos dias de hoje? (2010:63). 
Por outras palavras, a reflexão fundamental que os autores colocam na base desta 
contribuição é a seguinte: quantos homens e mulheres de negócios poderão utilizar as 
ideias propostas pela regra, não só para melhorar as suas atitudes e competências, mas 
também para poder expressar a sua própria capacidade liderança de forma original? 
Existe o perigo de se querer “jogar aos mosteiros”, acrescentando mais uma “experiência” 
ao elenco já vasto de coisas estranhas e com pouco sentido que se apresentam ao líder para 
estimular o seu interesse. Um risco real que radica na necessidade das empresas de 
consultoria e formação oferecerem experiências originais como actividades ao ar livre, 
desde a vela à escalada, ou então, seguindo uma tendência new age e mística, sugerem 
propostas para uma revisitação aos retiros espirituais de matriz católica (2010:63). 
Com este contributo os autores sabem que desafiam o risco moda, juntando duas 
experiências muito diferentes, que são a monástica e a de gestão de um mosteiro, com uma 
aplicação organizacional e de gestão de pessoas para demonstrar, tantos anos volvidos, que 
São Bento tinha uma capacidade de observação e de abstracção verdadeiramente raras para 
o seu tempo.  
A ideia é alcançar a sabedoria beneditina, que se exprime na regra, para ajudar as outras 
pessoas num processo de reflexão, de paragem pessoal que as leve a redescobrir o sentido 
da própria vida e o do trabalho. 
A operação parece interessante já que o autor da regra revelava um conhecimento profundo 
do coração e das pulsões humanas, que dão origem a comportamentos que parecem não ter 
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mudado muito até aos dias de hoje. Na verdade, o coração e as pulsões humanas mantêm-
se inalteráveis ao longo da história da humanidade. Dizem os autores que lendo a regra, 
mesmo com olhos de leigo, encontramos muitas propostas sensatas que anteciparam 
estudos posteriores sobre a gestão e coesão de um grupo organizado (2010:63). 
A proposta de abordar a sabedoria beneditina é procedente, dizem, porque é fundada sobre 
a experiência dos monges ao longo dos séculos. O mosteiro representa a concretização, 
num tempo e num lugar reais, do ideal proposto pela regra. 
A palavra mosteiro evoca uma imagem romântica de silêncio e solidão imersa numa  
natureza incontaminada. Como disse um irmão de Montserrat com ironia: “o mosteiro, o 
claustro, o cipreste e a lua”. Sinal de que a proposta do retiro, do silêncio e da reflexão 
ecoa em cada um como um íntimo desejo, mesmo se de uma forma fantasiosa e irreal 
(2010:64).  
Um outro aspecto frequentemente sublinhado é que os mosteiros, no tempo da destruição e 
das guerras, salvaram a cultura antiga e contribuíram para edificar a Europa. A estes 
aspectos, por demais conhecidos, juntam-se outros menos conhecidos como o facto de 
alguns mosteiros terem construído verdadeiras empresas, com muitos colaboradores e uma 
organização profissional, interagindo com as leis de mercado, colocando monges em 
posições de grande responsabilidade empresarial (2010:64).  
São estas pessoas que podem aliar a moderna gestão com a antiga sabedoria monástica, 
acumulada ao longo dos anos na tradição da própria comunidade. Deste ponto de vista 
parece possível afirmar que a observância da Regra Beneditina, em paralelo com as 
exigências do mundo empresarial, não é uma abstracção, mas deverá ser sobreposta a um 
controlo da realidade. O resultado, em princípio parece positivo. Alguns monges têm sido 
atraídos pelas escolas de negócios para aprender o que lhes falta em termos de 
profissionalismo. O que a regra agora propõe é uma troca: oferecer aos líderes alguns 
ensinamentos da sabedoria beneditina para que a possam utilizar no aprimoramento das 
suas capacidades e competências. No actual contexto social e económico que parece em 
grandes dificuldades, os contributos que remetem para diferentes patrimónios poderão ser 
de grande utilidade (2010:64). 
75 
 
Para melhor desenvolver uma proposta de comparação entre a tradição beneditina e o 
mundo empresarial, propõe-se a reorganização do paralelismo em três níveis: 
organizacional, social e individual (2010:64). 
O nível organizacional refere-se ao projecto estrutural, à relação entre os líderes e as 
pessoas que, por sua vez, dependem das escolhas de natureza política e da rigidez ou da 
flexibilidade do modo escolhido.  
O nível social ou da regra inclui as relações interpessoais, a dimensão horizontal e as suas 
consequências dentro e fora da organização. 
Finalmente, o nível individual que tem a ver com tudo quanto faz parte do “eu interior”, 
do próprio projecto pessoal e da pessoa vista como um todo, um aspecto que apenas 
algumas organizações consideram na íntegra e que é muitas vezes limitada à “vantagem 
organizacional” do desenvolvimento do chamado alto potencial, esquecendo os outros 
como acessórios na vida da organização. A reflexão em torno destes três níveis contribui 
para abrir o tema da liderança que resulta, deste modo, transversal a todos. Neste artigo, 
que inclui questões de gestão e de sabedoria beneditina, os autores evidenciam, em cada 
um desses níveis, a contribuição positiva que a coesão de uma comunidade proporciona. 
Cada um deles é, em sua opinião, a essência de uma boa organização.  
O modelo organizacional e o equilíbrio de gestão 
A ideia dos autores é organizar as principais questões em torno da problemática a que 
procura responder: dirigir um grupo mais ou menos grande em direcção a um objectivo 
comum, alcançando-o de modo coerente, com um dispêndio razoável de recursos, 
garantindo ao mesmo tempo o desenvolvimento profissional e pessoal de cada um dos 
indivíduos envolvidos neste esforço. Um resumo disto pode parecer utópico, mas 
relaciona-se com os três equilíbrios fundamentais cuja traição pode colocar em risco a vida 





Um primeiro balanço de gestão que a regra sugere ao líder, a ser tratado nas últimas 
páginas do texto, é a que resulta da rigidez dos requisitos organizacionais e da liberdade 
individual. A ideia que inspirou São Bento foi a de fornecer aos vários mosteiros uma 
ferramenta que permitisse aos monges poder agir de forma independente mas 
disciplinada, indicando pontos de referência precisos, a exemplo dos papéis que cada um 
desempenhava na comunidade, mas com suficiente flexibilidade que permitisse a 
adaptação à situação de contexto. Este princípio inspirador, transversal a toda a regra, 
que vem explícito no capítulo 65, permite que a escolha seja deixada ao prior que a 
transmite ao abade o qual, de acordo com as circunstâncias locais, entenderá como fazer 
a escolha da melhor forma de organização. Além disso, a diferença entre as ordens 
religiosas medievais e modernas, é que a escolha beneditina é a de não ter uma 
superestrutura em cada mosteiro, mas uma coordenação única. Depois, cada mosteiro 
mantém a sua independência em todos os níveis, enquanto as estruturas superiores que os 
agrupam (as congregações e a confederação beneditina) têm a função de os apoiar, 
representar e, em alguns casos, supervisionar (2010:65). 
Um tema que é essencial, especialmente nas organizações cuja dimensão e extensão 
geográfica necessitam uma maior orientação para a compreensão do contexto em que se 
inserem, mesmo com directivas de natureza geral. A impressão é que, ao invés, na situação 
actual, as grandes empresas multinacionais privilegiam a centralização, distribuindo 
instruções precisas para responder aos problemas que se levantam, mesmo oferecendo 
formação e ferramentas centralizadas de apoio, em nome da dita transparência que, em 
poucas palavras asseguram ao grupo que lidera a consistência e a precisão do fluxo 
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informativo de baixo para cima, em vez de fornecer um apoio real para a obtenção de 
resultados, uma dimensão autopoiética verdadeiramente arriscada (2010:65). 
A regra propõe uma hierarquia organizacional muito precisa: o abade, o prior, o 
despenseiro, o porteiro, um mestre de noviços, outro para o conselho de decanos e para o 
capítulo da comunidade (que é o conjunto dos monges que professaram solenemente). 
O abade é seguramente a figura central, como afirma a regra, pela importância da liberdade 
de escolha que dele decorre e pelo exemplo que dele deriva. Uma importante consideração 
é a de que o abade é eleito por uma comunidade de monges. Neste caso a regra encontra 
um ganho nesta questão chave: o facto de o abade ser designado com toda a propriedade 
pelo conselho de administração. Nos mosteiros beneditinos o abade deve, antes de mais, 
conquistar uma reputação, e apenas através da reputação alcançada será eleito pela 
comunidade, só depois disso poderá exercer o poder que a regra confere. O prior é o 
“número dois”, na comunidade, e é o principal colaborador do abade, substituindo-o 
sempre que por qualquer motivo se afasta do mosteiro. O despenseiro, é o responsável pela 
administração do mosteiro; deve cuidar de tudo e de todos, devendo ser como um pai para 
toda a comunidade, mas segundo a instrução do abade (2010:65). 
O porteiro é, por assim dizer, a primeira face com que se deparam os hóspedes e é através 
dele que se estabelece uma relação directa com o exterior, devendo conseguir dar e receber 
respostas em tempo útil para evitar que se vagueie ao Deus dará. 
O mestre de noviços, deverá ser um ancião que saiba esquadrinhar a alma; ele perscrutará 
os candidatos como a máxima objectividade de modo a descobrir a verdadeira motivação 
que os levou ao mosteiro. É fácil descobrir neste papel o paralelismo existente com o do 
director de pessoal de uma grande uma empresa. A figura do decano, reflecte a 
organização da comunidade; os decanos são irmãos que têm a confiança dos outros e são 
exemplares; ajudam o abade no governo da comunidade; aqui é fácil desenvolver o tema 
da delegação de poderes. Finalmente, o Capítulo da Comunidade; o abade é convidado a 
convocar a comunidade para resolver as questões importantes; é ali que deve expor 
pessoalmente os argumentos e auscultar o conselho dos irmãos; «depois de ter reflectido, 
fará conforme achar oportuno.» (2010:66). 
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É através da figura do abade, que é também o líder e responsável máximo do mosteiro, que 
a sabedoria monástica exprime a sua visão de liderança. A regra dedica dois capítulos para 
falar especificamente do abade. Além disso há ainda os capítulos que completam a 
doutrina sobre o modo de exercitar o governo abacial com a metáfora do bom médico e do 
bom pastor. Primeiro elemento fundamental para a liderança do abade é a coerência de 
vida, o exemplo, o facto de mostrar aquilo que se deve fazer e o que se não deve fazer, com 
o seu próprio modo de estar, com a forma como trabalha, como trata com os outros e o 
modo como enfrenta as situações. É aí que se encontra a origem da autoridade. E, advertem 
os autores, convém não confundir autoridade e poder. A palavra autoridade tem a sua raiz 
no termo latino augere que significa aumentar. O líder que tem autoridade é aquele que é 
capaz de fazer crescer as pessoas que lidera. E aqui chegamos a uma outra questão: a 
autoridade exercita-se ao serviço dos outros os quais devem ser tratados com igualdade e 
equidade (2010:66). 
O autor da regra estava muito consciente da realidade do coração humano e também da 
diversidade psicológica e espiritual dos monges. Neste ponto é competência do abade 
discernir as possibilidades e as necessidades reais de cada monge. Realismo sem cinismo. 
Isto implica a capacidade do abade para escutar todos, mesmo aqueles cujos hábitos 
culturais são menos valorizados (e que no tempo de São Bento eram os mais jovens) 
2010:66). Esta atitude não é sinónimo de fraqueza ou de falta de clareza nas decisões ou 
mensagens a transmitir. A regra pede ao abade que decida com flexibilidade. Uma última 
ênfase a colocar é a confiança na responsabilidade pessoal perante um novo empre-
endimento. Ainda que o abade tenha que dar contas a Deus por todos os monges, a regra 
incentiva-o a exercitar ao máximo a delegação, sobretudo tratando-se de assuntos de gestão. 
É interessante verificar a este propósito como a regra interpreta um outro aspecto 
fundamental da gestão: equidade e diversidade (2010:67).  
Qualquer pessoa que administre uma grande organização é frequentemente confrontada 
com duas exigências contraditórias muitas vezes em simultâneo: exercer a justiça e tratar 
as pessoas sem qualquer discriminação ou diferenciação. Elemento base para a motivação 
individual, muitas vezes desgastada, em contextos percebidos como desiguais. Em muitos 
momentos da vida de uma organização, é necessário compreender e atender a situações 
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individuais e, nalguns casos, poder-se-ão abrir algumas excepções, sem que isso 
comprometa a filosofia da organização. 
Segundo os autores do texto, a regra propõe em primeiro lugar uma conversa particular, 
com o intuito de melhor apoiar os indivíduos no seu caminho de crescimento. Com alguns 
funciona melhor o conselho, com outros a repreensão, com outros a persuasão. Uma 
proposta de gestão da diversidade interna no processo organizativo, com diferentes 
modalidades de motivação individual. Em seguida vem proposto como elemento de 
necessidade individual uma medida de alocação de recursos. Na teorização, muitas vezes 
vaga, sobre diversidade e gestão coloca-se tudo no mesmo saco, sem se distinguirem dois 
elementos fundamentais, nas várias descrições dos aspectos individuais, de modo coerente: 
as diferenças relativas à actuação de cada um, cujo reconhecimento e valorização passa 
também por avaliar parte da organização, dos instrumentos de gestão de gestão de pessoal, 
cada vez mais refinados e adequados para o reconhecimento e manutenção do mérito e a 
diferença, que poderia ser expressa em determinados momentos da vida, e que se relaciona 
com as necessidades individuais (2010:67). 
A este respeito, a regra introduz um princípio que faz lembrar o manifesto de Marx-Engles: 
a cada um conforme a sua capacidade e a cada um segundo as suas necessidades, princípio 
que certamente não encontrou uma grande realização na concretização dos regimes que 
tem inspirado, mas que a nível filosófico introduz um aspecto que não pode ser ignorado: 
as necessidades; necessidades que têm uma hierarquia e como tal deverão os líderes e as 
organizações ter a flexibilidade suficiente para discernir e decidir a quais dar resposta, 
especialmente quando estão fora da prática normal resultante da lei e dos costumes 
(2010:67). 
A regra completa esta questão referindo-se aos deveres para com os irmãos doentes e ao 
próximo, quando se trata de velhos e de crianças. É fácil atribuir esta atitude aos deveres 
cristãos, mas do ponto de vista organizacional sugere como e quando é necessário, no 
contexto, atender às exigências individuais. Na prática organizacional, este capítulo faz 
parte da responsabilidade social das empresas, quando esta designação não aparece apenas 
como um termo bonito, mas como uma característica real e verdadeira da sua integração no 
contexto social da comunidade social onde se insere. 
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Por fim, uma última questão que parece importante lembrar é o controlo exercido a partir 
do exterior sobre a vida da comunidade através da Visita Canónica. De quatro em quatro 
anos, dois irmãos de outras comunidades visitam o mosteiro com a intenção de entrevistar 
e auscultar, cada um, relativamente à situação do mosteiro. É um momento em que todos 
podem expressar livremente a sua opinião que é lavrada em auto como os resultados desta 
visita, através da qual a vida da comunidade foi perscrutada por um olhar exterior que, 
inclusive, poderá aconselhar o abade à renúncia do cargo e ou, à comunidade, à alteração 
de alguns dos seus procedimentos (2010:67). 
Construir a harmonia social 
Refere-se às relações interpessoais e entre toda a comunidade. No mosteiro, importa 
distinguir entre a comunidade monástica, na qual os indivíduos estão completamente 
envolvidos, e a empresa (comunidade de trabalho) que emprega pessoas da sociedade 
circundante, nos projectos de natureza empresarial, as quais têm um objectivo muito mais 
estrito. 
Uma distinção clara na comunidade beneditina, mas que oferece motivos de reflexão 
administrativa relativas à própria actividade: actualmente muitos gestores têm uma 
dedicação quase monástica nas suas competências. Cúmplices das tecnologias mas ao 
mesmo tempo incapazes para distinguir até onde deve ir a sua função organizacional, as 
fronteiras que confinam o tempo e o espaço e trabalho invadem de modo abrangente a 
identidade individual. Um elemento fundamental da comunidade beneditina é o 
crescimento mútuo (2010:68). 
Nos dias de hoje é frequente o monge defrontar-se com uma tensão decorrente do seu 
projecto pessoal ante o projecto comunitário, pelo que a solidariedade e o respeito por cada 
individuo são atitudes fundamentais (2010:68). 
Reencontramos aqui o tema do diálogo, que deve ser feito com humildade, sem obstinação 
ou polémica, mas com clareza e liberdade, não fazendo acepção de pessoas, com muita 
paciência e sentido de oportunidade. Um aspecto que permanece actual é a seriedade na 
admissão dos candidatos, um ponto sobre o qual São Bento não faz concessões à bondade, 
mostrando-se muito exigente. (2010:68). 
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É muito importante a fidelidade à tradição com o fim de aprender e melhorar, fazendo os 
ajustes necessários de acordo com as exigências decorrentes das mudanças temporais. 
Retomaremos a nível individual esta tensão entre o projecto organizacional comunitário e o 
da vida individual, como um dos elementos de equilíbrio que colocamos neste trabalho, 
introduzindo uma luz no confronto entre a regra e o universo organizacional. 
Um outro aspecto interessante que a regra introduz é o itinerário das decisões: «Cada vez 
que num mosteiro se deve deliberar sobre o que quer que seja, deverá o abade convocar 
toda a comunidade e expor-lhe o assunto a tratar; depois de ter auscultado o parecer dos 
irmãos, reflectirá consigo mesmo e fará o que entende mais vantajoso» (2010:68). Deste 
modo introduz-se uma diferença entre a decisão estratégica de envolver toda a comunidade 
e as decisões tomadas para a condução do mosteiro em cada dia. Nesse mesmo capítulo é 
sugerido aos irmãos que manifestem as suas opiniões, mas em seguida que acatem as 
decisões tomadas pelo abade.  
Para as decisões menores e os afazeres diários, o abade dispõe do conselho dos decanos, do 
Prior e dos responsáveis pelas várias secções do mosteiro. 
Neste campo, parece óbvio que muitos dirigentes gostariam de passar por uma experiência 
semelhante: um voto de obediência. Porque o tema, para além do contexto monástico e 
religioso em que se inspira, é de uma grande actualidade. O dirigente precisa de estabelecer 
na organização vários níveis de decisão que sejam o mais transparente possível, relativos 
aos vários âmbitos entre a estratégica a seguir e as escolhas diárias. Este é um assunto de 
definição e de regulação, sempre muito complexo para cada organização. Um outro 
aspecto relativo à cultura organizacional é o de encontrar e incentivar o equilíbrio entre o 
conformismo e a excentricidade. Muitas organizações conseguem hoje a obediência 
através de modas que inspiram formas originais, muitas vezes implícitas, sejam de 
pensamento ou de comportamento. Não se explica de outro modo, a ausência de dialéctica 
e de propostas que frequentemente caracteriza o conselho das grandes empresas. Muitas 
vezes há bolsas de discórdia especialmente a nível de circuitos operacionais conduzidas 
por pessoas mais interessadas na manutenção do seu próprio estatuto de “líderes do povo” 
que nos verdadeiros interesses colectivos e que acabam por se transformar em obstáculos 





Concerne ao monge e ao seu “eu interior”. Na sabedoria monástica está muito presente o 
trabalho do autoconhecimento; uma vez mais o realismo sem cinismo, expresso na frase 
grega “conhece-te a ti mesmo”, ou no aforismo latino operari sequitur esse (o agir é o 
efeito do ser). Conhecer-se em profundidade para crescer em liberdade interior. Isto 
significa estar consciente do seu mundo interior, dos seus desejos, impulsos, afectos, 
capacidades e também das zonas mais sombrias do seu ser (2010:69). Aqui poderemos 
retomar o primeiro nível, recordando que o abade é também um monge e como tal inicia o 
seu próprio processo pessoal espiritual e humano de maturidade e crescimento interior. 
Neste processo de autoconhecimento, que por vezes representa um grande esforço, torna-se 
fundamental para o monge a lectio, i.e., a leitura da Bíblia para confrontar-se com uma 
Palavra que o precede e o supera e, ao mesmo tempo, é mais interior a si que ele próprio 
(2010:69).  
A humildade e a obediência são dois outros aspectos a sublinhar, assim como a 
disponibilidade pessoa, para melhorar a execução de tarefas e a cooperação no seio da 
comunidade, que é mais do que a soma dos seus indivíduos. Com a finalidade de realçar a 
visão profundamente humana da regra, procura-se organizar o trabalho de todos os monges, 
visando o bem da pessoa e o da comunidade. A este respeito, deverá o abade ter em conta a 
fragilidade dos irmãos doentes ou com pouca saúde.  
Sobre esta matéria, deverá a empresa privada decidir se estabelece um contrato jurídico, 
que não implique qualquer compromisso com o desenvolvimento das pessoas e em busca 
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da sua identidade mais profunda, ou um contrato psicológico que proponha fazer um 
itinerário de crescimento, não apenas profissional, mas mesmo pessoal (2010:69). 
É fácil dizer que será assim, mas muitas vezes é mais fácil dizê-lo que fazê-lo. Vários 
aspectos estruturais conspiram contra esta possibilidade: antes de mais o de natureza 
meramente económica; quando sopram os ventos da crise, o primeiro contrato que salta é o 
jurídico, levando consigo grandes expectativas, reduzindo as pessoas aos níveis mais 
básicos das suas necessidades: um posto de trabalho e um salário que lhes permita 
sobreviverem. Este é um aspecto central na crise que o mundo inteiro atravessa e que 
revela os diversos comportamentos, seja de quem detém as empresas seja de quem as 
dirige: como comportar-se responsavelmente perante o colaborador? Muitos não se 
preocupam muito com isso e a primeira intervenção de racionalização que fazem é no corte 
substancial do número de trabalhadores. Outros vão pela via da mediação, tentando manter 
o grupo compacto, esperando melhores dias, admitindo que quando o motor da economia 
voltar ao ritmo normal, será uma vantagem ter conservado a competência e a cultura. Mas, 
mesmo pensando em tempos melhores, quantos estarão dispostos a tentar o caminho do 
envolvimento das pessoas, no sentido de as ajudar a procurar apoio no “conhece-te a ti 
mesmo”? (2010:70). 
No entanto, isto é algo que nas economias ocidentais, pelo menos nas áreas de trabalho 
visadas, é cada vez mais exigido ao indivíduo. A falta de senso que circula numa 
organização não se pode ignorar. Um elemento central é o do tempo.  
Voltando à sabedoria beneditina, a primeira que entre as ordens monásticas afirma com o 
trabalho e a oração uma cadência temporal que sugere, ao líder, a necessidade de muita 
reflexão. Em primeiro lugar a sugestão da cadência entre trabalho e oração revela a 
necessidade de intercalar um pensamento concentrado na resolução dos problemas que 
muitas vezes surgem sem dar tempo para reflectir. O líder, numa correria, sempre ligado, 
centrado nos problemas, sem quase tempo para respirar, arrisca-se a cometer erros graves 
nas suas tomadas de decisão.  
O tempo dos monges é marcado pelo dia, pela semana, pelo ciclo litúrgico. Uma repartição 
do tempo que permite responder a vários objectivos: ao trabalho, à reflexão, ao reencontro 
com a comunidade, vivendo ao ritmo dos dias do ano e das estações (2010:70). Dimensões 
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esquecidas no cinzento de uma vida climatizada e sempre igual onde o próprio desporto 
está reduzido a corridas numa passadeira móvel, diante de um monitor, exprimindo a 
mesma sensação de liberdade patética que a de um hamster na sua gaiola. Falta ao 
indivíduo o tempo para tomar contacto consigo próprio, a única base sobre a qual se pode 
construir um verdadeiro crescimento. É interessante ver como a contemplação que é “rezar 
sem palavras, sem imagens e sem preocupações” (2010:70) seja afinal a meditação, na sua 
forma oriental. Estes são momentos privilegiados de recolhimento em que o indivíduo, 
concentrado na própria respiração, entra dentro de si para se auscultar e fazer silêncio. Eis 
aqui um outro elemento muito sugestivo, o silêncio. Se esse pode representar um dos 
vários elementos de sugestão fora do mosteiro, contribuindo para criar uma imagem 
romântica pouco apoiada na realidade, é também verdade que o ruído da vida secular da 
actualidade arrisca-se a contaminar qualquer tentativa de introspecção e de reflexão.  
Também o percurso formativo é um somatório de estímulos, visuais e auditivos, 
envolvendo as pessoas em complexas actividades, sendo apenas uma pequena parte 
reservada à simples contemplação.  
 
O silêncio significa saber conviver consigo próprio, coisa que, como os monges sabem, se 
obtém após um percurso que nem sempre é fácil. Fazer silêncio é um ponto de chegada e 
também de partida em direcção à leitura das Escrituras, à oração e à contemplação. 
É neste itinerário que se cumpre a liderança beneditina que é o exemplo de sobriedade e de 
misericórdia. Neste ponto os autores enunciam alguns dos conselhos do abade: Também na 
correcção deve agir-se com prudência e ficar atento para não se exceder, não aconteça que 
ao raspar a ferrugem se quebre o vaso. Não se perca de vista a fragilidade própria e deve 
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ter-se em conta que se não deve pisar a cana quebrada. Não seja causa de agitação ou 
ansiedade, não seja exagerado e obstinado, não seja invejoso nem ciumento porque nunca 
encontrará a paz. Seja ponderado e previdente ao dar ordens, tanto no que diz respeito às 
coisas de Deus como às do mundo, tenha discrição e mesura, tendo presente a discrição de 
Jacob que dizia: se obrigar os meus rebanhos a caminhar com passo demasiado apressado, 
morrem todos num só dia. As sugestões que São Bento deixa aos seus abades são de uma 
modernidade absoluta. Esta palavra deve ser relida por todos os líderes para encontrarem a 
inspiração para uma liderança justa e equitativa, ainda que flexível, uma liderança com 
grande probabilidade de alcançar um resultado fundamental: ser forte e exemplar, mas sem 
deixar que o excesso de confiança individual arraste a colectividade para um profundo 
abismo de onde será muito difícil recuperar 2010:71).  
Numa reflexão final, os autores afirmam que as ideias propostas não têm a finalidade de 
sobrevalorizar a experiência beneditina como exemplo de perfeição. O seu objectivo foi, 
antes de mais, o de dar a conhecer a modernidade do pensamento de São Bento conforme o 
proposto na regra que, aplicada à dinâmica de um grupo social, oferece algumas propostas 
organizativas de uma relevância extraordinária. 
Sendo evidente que uma proposta teórica como é aquela em que se inspiraram pode 
provocar agitação nos indivíduos ou nas comunidades, o que poderá colocar algumas 
questões.  
Neste paralelismo estabelecido entre a comunidade monástica e a empresa é possível 
encontrar muitos outros aspectos que poderão ser de grande utilidade, quer a nível 
organizacional quer a nível individual.  
O seu objectivo foi mostrar como há padrões e regras que se adaptam perfeitamente às 
duas realidades, seja num mosteiro ou numa empresa; regras que cada um pode seguir seja 
na condução de pessoas ou de si mesmo. 
Uma lição que parece muito importante é que, apesar dos séculos que nos separam de São 
Bento e das diversas realidades em que cada um se encontra, muitas das interacções entre o 
indivíduo, o emprego e os percursos de crescimento e de desenvolvimento pessoal, 
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mantêm-se semelhantes. Algo que os homens muitas vezes parecem esquecer, desprezando 



































CAPÍTULO 4 - A CONDIÇÃO HUMANA 
                                                                          Hannah Arendt  
No começo do livro A Condição Humana, Hannah Arendt, apresenta-nos o conceito de 




A vita activa não é senão a actividade humana ou, «o conjunto de actividades 
fundamentais porque a cada uma delas corresponde uma das condições básicas mediante as 
quais a vida foi dada ao homem na Terra» (Arendt, 2001:19). 
O labor, que está ligado à ideia de esforço e de sofrimento, compreende todas as 
actividades básicas do ser humano - animal laborans - para a manutenção do ser biológico: 
a sobrevivência do indivíduo e a vida da espécie. A condição humana do labor é a própria 
vida. 
O trabalho compreende as actividades que permitem ao homem o domínio da natureza, 
através do emprego da técnica. A capacidade de construir um mundo artificial, que 
transcende o ambiente no qual ele labora: a construção de pontes e de edifícios bem como 
instrumentos que o ajudam a dominar a natureza. É pelo trabalho e pelo domínio da técnica 
que o homem - homo faber - cria uma segunda natureza; «o trabalho produz um mundo 
artificial de coisas, nitidamente diferente de qualquer ambiente natural» (2001:19). A sua 
condição humana é a mundanidade. 
Finalmente, a acção, a actividade política por excelência. A única actividade exercida entre 
os homens, sem ser necessário recorrer às coisas, e que consiste na capacidade de 
estabelecer relações e narrativas. «Corresponde à condição humana da pluralidade, ao facto 
de que homens, e não o Homem, vivem na terra e habitam no mundo» (2001:20), sendo 
esta a condição de toda a vida política.  
Desde as primeiras páginas do livro, podemos ver claramente uma distinção entre o mundo 
da produção e o mundo da acção ou seja, a passagem da esfera privada à esfera pública. A 
acção corresponde à pluralidade e implica igualdade e distinção e é através do discurso e 
da acção que os homens manifestam simultaneamente igualdade e distinção «Se não 
fossem iguais, os homens seriam incapazes de compreender-se entre si e aos seus 
antepassados […] Se cada ser humano não diferisse de todos os que existiram, existem ou 
virão a existir, os homens não precisariam do discurso ou da acção para se fazerem 
entender» (2001:224). 
Se atendermos à evolução de cada uma destas actividades, apercebemo-nos da existência 
de uma progressiva autonomização do humano face ao natural: enquanto o animal 
89 
 
laborans estava sujeito à natureza e à terra, o homo faber domina-as através do emprego da 
técnica; passa a comportar-se como «amo e senhor de toda a terra» (2001:179), num 
prenúncio do utilitarismo futuro. A passagem à acção marca o limite em que o homem 
transcende a sua condição de trabalhador para se afirmar como cidadão. É a fundação da 
esfera pública onde se exerce plenamente a cidadania num espaço plural. 
Muito embora labor, trabalho e acção tenham raízes na natalidade «na medida em que a 
sua tarefa é produzir e preservar o mundo para o constante influxo de recém-chegados que 
vêm a este mundo na qualidade de estranhos, além de os prever e ter em conta» (21009:21), 
é a acção que mais intimamente se relaciona com a condição humana da natalidade. 
Através do nascimento inicia-se algo de novo e é neste sentido que todas as actividades 
humanas comportam um elemento de acção e de natalidade. Ou seja, a natalidade é a 
condição da acção, sendo esta a única das actividades humanas com o poder de iniciar algo 
novo; além disso é através da acção que se pode alcançar a imortalidade. 
4.1  Imprevisibilidade e irreversibilidade da acção 
«Os homens sempre souberam que aquele que age nunca sabe exactamente o 
que está a fazer.» 
Hannah Arendt 
In A Condição Humana (p.285) 
A acção requer pluralidade. «Estar isolado é estar privado da capacidade de agir» 
(2001:237). Os homens podem viver sem trabalhar, obrigando os outros a trabalhar para 
eles ou podem viver apenas a usufruir das coisas, sem lhes acrescentar nada, sem que por 
isso deixem de ser humanos. Mas uma vida sem discurso e sem acção deixa de ser uma 
vida humana «está literalmente morta para o mundo» (2001:225). A acção é a única 
actividade que tem poder para iniciar algo de novo e que acontece sem previsão, é 
imprevisível.  
A acção não nos é imposta nem pela necessidade nem pela utilidade, decorre da nossa 
entrada no mundo, quando efectivamente começamos a agir, é a condição por excelência 
da vida humana. Agir significa proceder, que por sua vez significa principiar a fazer. Neste 
caso não se trata de começar uma coisa mas do começo de alguém. Agir revela 
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individualidade. Hannah Arendt socorre-se do étimo grego archein para explicar que o 
significado de agir é começar. Santo Agostinho refere-se ao nascimento do homem como o 
inicium para o diferenciar do principium que é o começo do mundo. Hannah Arendt 
também faz essa distinção. Segundo ela, cada homem ao nascer é, não só um novo começo, 
como uma nova potencialidade de começar (é um inicio e um iniciador) e é também neste 
sentido que a natalidade exprime o preceito da liberdade do homem (2001:226). A acção 
contrasta com a rotina do labor e com a ordem do trabalho, é uma explosão, por isso, como 
consequência da sua capacidade de agir, espera-se do homem o inesperado, o que só é 
possível porque a cada nascimento surge algo de singularmente novo.  
Enquanto o nascimento corresponde ao início da acção, a condição humana da pluralidade 
é efectivada através do discurso, que traz implícita a igualdade e a distinção: se os homens 
não fossem iguais não poderiam compreender-se, se não fossem diferentes não precisariam 
da acção e do discurso para se relacionarem (2001:224). A igualdade é pois, a condição 
para penetrar na esfera da acção e é através da acção e no discurso que os homens mostram 
quem são (2001:228). Como decorrente da natureza da acção, temos a imprevisibilidade.  
Ora, a acção por ser imprevisível não é completamente segura, ao contrário do que 
acontece com os procedimentos tangíveis, todos previsíveis, do animal laborans, para 
quem a vida é o bem supremo e o objectivo torná-la mais fácil e longa. Ou do homo faber 
cuja convicção é de que os produtos que produz podem ser mais e melhores e o seu 
objectivo é tornar o mundo mais útil e mais belo (2001:259).  
Há então a necessidade de contrariar esta imprevisibilidade inerente à acção. Uma vez mais 
apercebemo-nos da necessidade do discurso pois sem ele não haveria o agente do acto ou o 
actor da acção que, como Arendt refere, deve ser o autor das palavras, já que «a acção que 
ele inicia é humanamente revelada através de palavras» (2001:227). É através da acção e 
do discurso que as pessoas se revelam quando estão com as outras, no «simples gozo da 
convivência humana, e não pró ou contra as outras» (2001:229). Numa situação de conflito 
o discurso é apenas um meio para alcançar um fim, deixando de ser discurso para passar a 
ser conversa (2001:229) ou propaganda; deixa de haver revelação e, desprovida de um 




Tudo o que é produzido por mãos humanas é passível de ser destruído. Actualmente, até 
aquilo que o homem não produziu tem o poder de destruir. Há, contudo, uma incapacidade 
total para destruir ou controlar o que é desencadeado pela acção ou mesmo para lhe 
suprimir consequências (2001:284), sendo esta incapacidade igualada pela incapacidade de 
prever as consequências de um acto. E isto porque a acção não tem fim. «O processo de 
um único acto pode prolongar-se, literalmente, até ao fim dos tempos, até que a própria 
humanidade tenha chegado ao fim» (2001:285). 
Este processo, que deveria ser motivo de orgulho não o é, na medida em que os homens 
não têm capacidade para prever as consequências dos seus actos; tão pouco para suportar o 
peso da imprevisibilidade que decorre da incerteza do futuro, e da irreversibilidade 
(impossibilidade de se desfazer o que se fez sem se saber ou sequer poder saber o que se 
fazia) que deles decorre (2001:289).  
Mas é também no poder da acção que reside a solução do problema. No caso da 
imprevisibilidade, a solução está contida na faculdade de prometer e de cumprir a 
promessa feita (pacta sunt servanda); é o acto de prometer que anula a imprevisibilidade; é 
a força da promessa (ou do contrato mútuo) que mantém as pessoas unidas. E é através do 
cumprimento das promessas que o homem conserva a sua identidade e assegura a 
durabilidade das relações com os outros homens.   
No caso da irreversibilidade, é a faculdade de perdoar que serve para desfazer o que foi 
feito. É através do perdão que o homem se exime das consequências dos seus actos, 
libertando deste modo a sua capacidade de agir que, de outro modo, ficaria para sempre 
limitada a um único acto. Quase sempre, damos à palavra perdão uma conotação religiosa. 
Dito de outro modo, entendemos o perdão como um dom que deriva de Deus, contudo, este 
é um poder que «deve ser mobilizado pelos homens, entre si, pois só assim poderão ser 
perdoados por Deus» (2001:292).  
«O perdão, correctivo necessário aos danos inevitáveis causados pela acção, é encontrado 
no princípio romano de poupar os vencidos (parcere subiectis) […] ou no direito de 
comutar a pena de morte, provavelmente também de origem romana, que é prerrogativa de 
quase todos os chefes de estado ocidentais (2001:291) […] O motivo da insistência sobre o 
92 
 
dever de perdoar é porque “eles não sabem o que fazem” e não se aplica ao caso extremo 
do mal intencional» 2001:292). 
O perdão opõe-se à vingança que age automaticamente como reacção a uma ofensa e que, 
atendendo à irreversibilidade da acção, pode ser esperada. Mas o perdão actua de modo 
inesperado, não é uma reacção como a vingança, é um agir de novo que não vem 
condicionado pelo acto que o provocou. É uma re-acção libertadora: liberta quem perdoa e 
quem é perdoado. 
Do mesmo modo que com a punição se pretende colocar um fim a algo, com o perdão 
também; de outro modo, a acção que se pretende fazer parar, poderia prosseguir 
indefinidamente. Assim, a punição surge como a alternativa do perdão, sendo que o que os 
homens não podem punir, também não o podem perdoar (2001:293).  
Mas há actos que quando surgem despojam o homem do todo o poder - o mal radical «cuja 
natureza é tão pouco conhecida mesmo por nós que sofremos uma das suas raras irrupções 
na esfera pública. Sabemos apenas que não podemos punir nem perdoar esse tipo de 
ofensas» (2001:293. 
Habituámo-nos a pensar no perdão como algo que decorre do amor: podemos perdoar a 
alguém que amamos, algo que acontece na esfera privada, e contudo o perdão não está 
reservado apenas a esses, mas a todos. Daí a importância do respeito que, na esfera mais 
ampla, substitui o amor, «uma espécie de amizade sem intimidade ou proximidade de; é 
uma consideração pela pessoa, nutrida à distância que o espaço do mundo coloca entre 
nós» (2001:295).  
Só na esfera dos negócios humanos (2001:290) é possível o exercício do perdão e da 
promessa e é absolutamente necessária a presença dos outros para que aquelas faculdades 
tenham realidade.  
É esta faculdade de agir que interfere com a lei da mortalidade. A acção é a única 










































CAPÍTULO 5 - A LIDERANÇA DE PAULO MACEDO NA DGCI 
No passado dia 27 de Maio de 2011, o Dr. Paulo Macedo recebeu-nos na Administração do 
Millenniumbcp Banco Comercial Português, SA, em Porto Salvo. O nosso objectivo foi o 
de lhe colocar algumas questões relacionadas com o exercício da liderança enquanto esteve 
à frente dos destinos da Direcção-Geral dos Impostos, no período entre os anos de 2004 a 
2007. Junta-se em anexo o texto da entrevista realizada. 
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A escolha deste caso para fundamentar a parte empírica da pesquisa radica nos resultados 
surpreendentes do trabalho que desenvolveu à frente dos destinos da Direcção-Geral das 
Contribuições e Impostos num tempo de dificuldades acrescidas devido à introdução do 
Euro e à consequente adopção de uma política monetária comum.  
Quadro bem-sucedido do Banco Comercial Português, onde auferia um vencimento que 
em muito excedia os da Administração Pública, enfrentou, por manter o vencimento, uma 
onda de contestação por parte da comunicação social. Ao mesmo tempo, sentiu-se bem 
recebido pelas pessoas que trabalhavam na DGCI, a que não deve ter sido alheio o facto de 
se ter apresentado sozinho, sem levar consigo pessoas da sua confiança. Porque acredita na 
importância de pequenos sinais, assim como na importância do exemplo. 
Ao olharmos o resultado do trabalho que desenvolveu numa organização tão complexa e 
perante desafios igualmente complexos, porque não a podemos desligar das condições 
sociais, do contexto, da cultura e da política, a nossa reflexão vai no sentido de o 
considerar como uma acção verdadeiramente ecológica. Uma acção que não decorreu 
apenas da sua boa vontade, mas de um esforço de análise do contexto e das condições com 
que se deparou, o que lhe permitiu que os esforços desenvolvidos levassem à consecução 
dos objectivos pretendidos.   
Perante uma realidade que até então desconhecia, o regime de substituição, situação 
transitória em que uma grande parte dos dirigentes se encontrava, não hesitou em assumir 
riscos e a sua primeira atitude foi nomeá-los, em sistema de cascata, e empossá-los perante 
a hierarquia. Como consequência, as pessoas passaram a sentir-se confiantes e 
reconhecidas.  
Paulo Macedo fez a diferença porque olhou para os colaboradores com olhos de ver: 
reconheceu que trabalhos desgastantes e rotineiros devem ser realizados por pessoas mais 
novas e preparadas que mudem cada dois anos. Inseriu uma nova dinâmica organizacional 
ao permitir a progressão na carreira, através de provas escritas, de muitos funcionários 




Consciente da importância da tradição numa organização de cento e cinquenta anos 
manifestou por diversos actos o seu respeito. Fosse através da manifestação de 
reconhecimento do trabalho exemplar de um dos seus antecessores ou na distinção de 
várias pessoas que prestaram serviços relevantes à DGCI e até mesmo de colaboradores 
que ainda no activo constituíam referências. A importância do exemplo e de uma cultura 
de cumprimento são, para si, essenciais. 
A inovação foi também uma das suas preocupações, sobretudo na área da informática. 
Paulo Macedo continuou o trabalho já iniciado e conseguiu uma melhoria significativa dos 
serviços online. 
Reconheceu a importância da avaliação e a sua delicadeza. Chegado à DGCI numa altura 
em que quase toda a gente tinha vinte, preocupou-se em fazer, a par da avaliação 
quantitativa, uma avaliação qualitativa, bem como recomendações sempre que achava 
necessário: o que estava bem e o que esperava do avaliado. Reconhece a delicadeza de 
dizer não e manifesta a necessidade de enquadrar as pessoas num contexto antes de o 
proferir. Sabe que é importante dizer às pessoas como e o que podem melhorar. Manifestou 
empatia ao considerar os sentimentos dos outros para tomar decisões inteligentes ou seja, 
soube gerir as emoções das pessoas de forma positiva e levá-las à realização de si próprias. 
 Acredita na aprendizagem permanente e na necessidade de ganhar competências para 
acompanhar as exigências. Igualmente, acredita em quem se expõe a prestar provas e acha 
que os profissionais são cada vez mais competentes. Ao mesmo tempo defende que a 
exigência tem que continuar a aumentar para fazer frente aos desafios do mundo em 
mudança.  
Gosta de assinalar os êxitos e de comemorá-los. Entende que a palavra certa é tanto 
expressar apreço como saber dizer o que falta fazer. Reconhece que o espírito de equipa é 
importante, necessário e que se constrói de vitórias e de sofrimento. 
Recusa-se a acreditar nos resultados de um só homem e por isso cultiva a proximidade. 
Seminários, reuniões e até despachos servem de aproximação ao outro. Mas não só. No 
tempo em que esteve á frente da DGCI promoveu acções de motivação que ficaram na 
memória de todos como o visionamento do filme O Gladiador ou a construção de 
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montanhas russas em papel, que constituiu um desafio no despertar das consciências, ao 
mesmo tempo que ilustrou a vantagem do trabalho em equipa. Paulo Macedo adoptou um 
modo amistoso e aberto e recebeu o melhor das pessoas porque, a par da exigência, soube 
criar um ambiente cordial e muito positivo. 
Entende a excelência como um hábito e não se poupou a esforços para trazer, à 
convivência das pessoas que liderava na DGCI, figuras prestigiadas quer da área financeira 
quer da dos recursos humanos.  
Reconhece a importância e o valor das pessoas e sabe que, numa organização, as pessoas 
certas no lugar certo formam uma combinação que vale ouro. 
Gosta de dar protagonismo a quem o tem e sabe que é uma sorte pode delegar e assim 
optimizar o tempo para outras tarefas. Ressalva, porém, que nem tudo é delegável. 
Entende que o líder tem que deixar que os outros brilhem, porque faz parte da liderança 
desenvolver novos líderes, e que no século XXI são necessárias lideranças motivadoras e 
visionárias para atingir os objectivos.  
Mas é perante um mundo de incerteza que nos encontramos. Nada está garantido, nada é 
simples, a condição humana é complexa. Temos que estar preparados para a incerteza. 
Morin fala nos viáticos com que devemos apetrecharmo-nos para o futuro: a ecologia da 
acção, a estratégia e a aposta. No contexto desta entrevista vimo-las todas, a primeira de 
forma mais explícita; a estratégia, de forma implícita, na recolha de informação que 
permite adequar a acção; a aposta foi o compromisso assumido por Paulo Macedo perante 
a incerteza. 
Igualmente, encontramos na liderança de Paulo Macedo, enquanto Director-Geral dos 
Impostos, as três qualidades que gostaríamos de ver como distintivo do líder XXI: empatia, 
cordialidade, respeito, unidas por um pequenino detalhe, a delicadeza. Só assim, em nosso 
entender, foi possível minimizar a imprevisibilidade e a irreversibilidade de toda a acção 
desencadeada e evitar constrangimentos dolorosos, ao mesmo tempo que permitiu que cada 













































CAPÍTULO  6 - GÉNESE DE UMA NOVA LIDERANÇA 
Reflexão 
 
«No termo das suas construções, a biologia, se obedece à lógica das suas descobertas, vê-
se levada a reconhecer no agrupamento dos seres pensantes a forma actualmente terminal 
das construções da evolução. O Homem em baixo; o Homem em cima; e o Homem ao 
centro, sobretudo: aquele que vive, que se expande, que luta tão medonhamente em nós e 
à nossa volta. Já não há outro remédio senão ocuparmo-nos dele.»  
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Theilhard de Chardin 
In O Fenómeno Humano (p.311) 
 
Antes de mais, é porque vemos o homem lutar tão medonhamente à nossa volta que nos 
sentimos impelidos a esta reflexão. Sabemos que a expressão “tão medonhamente” poderá 
ser entendida de diversas formas e poderá até surpreender os espíritos menos prevenidos. 
Contudo, se atendermos ao facto de o autor da expressão ter colocado o homem, sujeito da 
acção, em letra maiúscula, logo se percebe, mesmo quem só leia este breve trecho, este 
“tão medonhamente” como uma manifestação profunda de humanidade. Porque, cada vez 
mais, o homem se vê injustificadamente despido da sua ipseidade. Por isto, entendemos 
que é de desespero e da necessidade de reconhecimento de humanidade que o autor fala e 
não de falta de nobreza. 
Desespero porque de repente apercebemo-nos que deixámos de ter valor para passarmos a 
ter um preço. E de facto, o preço igualizou-nos, descartou-nos, atomizou-nos e o ponto 
central que era ocupado pelo homem passou a ser ocupado pelos interesses de quem tem o 
poder para fazer circular o dinheiro em quantias astronómicas. 
Na ausência do padrão-ouro as quantias circulam no ciberespaço de forma vertiginosa. A 
fidúcia deixou de fazer sentido e a palavra passe passou a ser a fórmula mágica para aceder 
a valores quase impronunciáveis, que circulam na banca virtual. Gerir, multiplicar, criar 
mundos absolutamente delirantes de novos e complexos produtos financeiros que 
satisfaçam a cupidez sem fim, de quem comanda a arquifinança mundial, atomizou o ser 
humano. Os valores verdadeiramente importantes são os passíveis de serem cotados em 
bolsa. A cupidez de alguns não lhes permite a percepção de que estamos a chegar ao ponto 
em que o feitiço se vira contra o feiticeiro: a negação da humanidade, ou seja, a indiferença 
perante o outro que impede a nossa própria humanidade. Mas o homem continua a ser a 
medida de todas as coisas e acreditamos que vale a pena ocuparmo-nos dele.  
Somos seres condicionados quer pelos nossos actos quer pelo contexto histórico que 
vivemos e, seja por concordância ou por oposição, o mundo é o que construímos com o 
outro, daí a necessidade de nos precavermos contra as nossas certezas. Com Edgar Morin, 
apercebemo-nos de que seremos sempre seres condicionados pela incerteza cognitiva e 
pela incerteza histórica. 
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Para dar curso à vida é necessário que o homem continue a acção iniciada com a sua 
entrada no mundo, mas o trabalho precisa do relacionamento humano sem o qual o 
fenómeno social não acontece e, sem fenómeno social, deixa de haver ser humano porque 
se destrói o processo biológico que o gera. Para que ele exista é necessário aceitarmos o 
outro junto a nós, na convivência. Quando isto não acontece, vive-se na indiferença ou na 
negação activa, com custos que ainda mal podemos considerar.  
Só temos o mundo que criamos com o outro e é essa descoberta que nos impele à acção, 
condição humana da pluralidade. É na acção e no discurso que os homens se revelam, o 
que só acontece quando estão com os outros e não contra os outros.  
Todos sabemos e aceitamos que o mundo tem evoluído vertiginosamente. Para onde 
caminha, para onde nos leva é a pergunta subjacente a toda a acção. A economia do 
conhecimento, não dos conhecimentos, como bem refere Pierre Levy (1997:55), gira em 
torno do relacional, i.e., da produção de relações, o que nos levou a reflectir sobre o 
significado da palavra relação. Relação significa refazer um laço, ligar. Se precisamos de 
nos (re)laçar ou de nos relacionar, significa que nos sentimos separados. Se a nossa 
preocupação é a produção de relações, significa que sentimos uma falta: a falta do humano. 
Condição da desterritorialização a que somos obrigados seja no sentido físico do termo ou 
no seu sentido figurado. Perdemos raízes, precisamos de nos reencontrar no outro, 
precisamos de pertencer. Paradoxalmente, procuramos no mundo virtual a saída da 
desterritorialização, quer através da televisão, do telefone ou da internet. No espaço do 
saber criámos o ciberespaço. Um novo espaço antropológico que resulta do entretecimento 
de todos os outros; um superespaço onde as pessoas habitam e onde a acção é constante. 
Um espaço ambivalente, de aventura, de progresso, provavelmente também de 
desumanização: «Que todo o nosso ambiente volte a tornar-se “humano”, eis a utopia na 
utopia delineada a tracejado pela engenharia das relações sociais» (A Inteligência 
Colectiva, 1997:43). Um espaço que será aquilo que fizermos dele.  
Parece claro que, para que isto se realize, teremos de ter presente a necessidade de nos 
comprometermos e também a de sabermos que toda a acção empreendida pode ser 
imprevisível e irreversível. Mas não só. Há que ponderar o agir, de modo a torná-lo 
ecológico. Dito de outro de modo: antes de toda e qualquer acção, haverá que ponderá-la 
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de modo a que os resultados obtidos sejam tão próximo quanto possível dos objectivos 
previamente definidos e não outros. Mas, precisamos de estar despertos para a dura 
realidade e, mesmo imbuídos da melhor boa-vontade, nem sempre temos capacidade para 
considerar e entender a complexidade que se nos apresenta e, é por isso que, quer a 
imprevisibilidade quer a irreversibilidade da acção, sejam sempre consideráveis. Contudo, 
nada está irremediavelmente perdido porque sabemos o antídoto para cada uma dessas 
situações: a promessa e o perdão.  
Mas porque abordamos estas questões? Antes de mais porque elas são inerentes à condição 
humana, mas, sobretudo porque o que nos move é o desejo de chamar a atenção para a 
necessidade da emergência de uma nova liderança, capaz de devolver ao homem toda a sua 
dimensão de co-criador de um mundo verdadeiramente cósmico onde reencontre o lugar 
que lhe compete e do qual tem sido desalojado. Urge, portanto, arrepiar o caminho trilhado 
nos últimos anos e parece-nos indispensável avaliar, por antecipação, cada acção, toda a 
acção, com o propósito de minimizar os seus efeitos tantas vezes contrários ao previsto. 
Mas, como começar, por onde começar? Caberá ao líder o início, porque afinal ele é o 
primus inter pares. 
Portanto, é na convicção de que o líder dispõe de prerrogativas que lhe permitem avaliar 
cada situação e agir de modo a contaminar o ambiente de trabalho de uma forma positiva 
que a nossa proposta lhe é dirigida.  
Vivemos um tempo arriscado e decisivo em que a única certeza que nos é permitida é a de 
um futuro incerto. As exigências resultantes da globalização e os resultados da genera-
lizada falta de liderança, obrigam-nos a uma errância para a qual não nos preparámos. Mais 
do que nunca precisamos de saber responder à incerteza, mas precisamos também de nos 
recentrar. E porque entendemos o líder como um condutor de homens, é perante os novos 
desafios de um mundo incerto que se nos afigura imperioso e urgente o surgimento de um 
novo tipo de liderança. Contudo, perante a incerteza do momento não saberíamos definir 
todas as qualidades de um líder. Forçosamente terão que divergir, de acordo com a 
realidade que se lhe apresenta, mas parece-nos poder afirmar que perante qualquer 
desafio e em qualquer tempo, o líder deverá ser emocionalmente inteligente e transmitir 
emoções positivas. Por isso a nossa proposta surge apoiada nas três qualidades que 
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tentamos mostrar nesta investigação, como constituintes de uma nova liderança eficaz; 
uma tríade onde a empatia seja a condição axiomática para o exercício de uma liderança 
capaz de enfrentar os desafios que são colocados neste novo século, assessorada pela 
cordialidade e pelo respeito. 
A empatia, faculdade de compreender emocionalmente os outros. Porque as pessoas 
precisam de ser conquistadas e é através da empatia que o líder manifesta a sua capacidade 
de escutar e de sintonizar as pessoas de forma a alcançar os objectivos que propõe. Além 
disso, perante os desafios que a globalização coloca, a empatia tem uma importância 
crescente como facilitadora da relação entre pessoas de diferentes culturas, onde às vezes o 
diálogo só por si pode não ser suficiente. A empatia permite descodificar o que não foi dito 
ou entendido através da palavra. 
A cordialidade, sentimento que nasce no coração e é uma manifestação explícita de afecto, 
permitirá criar um ambiente amistoso onde se cultive a exigência e obtenha das pessoas o 
seu melhor. 
O respeito, a terceira qualidade que elegemos como indispensável ao novo líder, e que se 
traduz na consideração pelo outro nutrida à distância que o mundo coloca.  
As mudanças políticas a que assistimos nas últimas décadas tiveram impacte também no 
mundo do trabalho. O modelo de liderança, do topo para a base, que não considerava 
emoções nem a dimensão pessoal, deixou de fazer sentido. Nos últimos anos, líderes e 
liderados passaram a encontrar-se no mesmo patamar quer das competências adquiridas 
academicamente quer das experiências.  
A hierarquia tem vindo a esbater-se e o líder está cada vez mais ao lado e não acima. Os 
desafios são cada vez maiores e o mercado cada vez mais dinâmico e poderoso. Cada dia é 
verdadeiramente novo e incerto. 
O traço distintivo de um líder deixou de estar no seu currículo académico ou no seu 
quociente de inteligência. O domínio do quociente emocional, a par da capacidade de 
persuasão e de inspiração, passaram a ser requisitos de liderança.  
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O líder deve ser alguém junto de quem se encontra segurança e clareza, mas também 
aquele que faz despertar nos outros o melhor de si porque sabe conduzir as emoções de 
forma positiva, em momentos de incerteza, 
E é esta emoção positiva que o líder repercute na organização, que tem o poder de 
transformar o tempo de trabalho num tempo de criatividade e de realização onde é 
agradável permanecer e agir. Um espaço onde o trabalho perca a carga coerciva e passe a 
ser mais do que um dever moral: uma obra em construção onde cada um se realize e 
(r)estabeleça laços com o outro, de modo a dar mais sentido ao trabalho e à própria vida. 
Os bons líderes observam cada uma das pessoas que constituem o grupo que lideram, com 
o intuito de descobrir o estilo de liderança mais apropriado para cada momento. 
Se é verdade que a liderança nunca será uma ciência exacta, também é verdade que um 
líder bem sucedido é aquele que é capaz de recorrer a um conjunto diferenciado de 
competências de liderança, de acordo com as necessidades que se lhe apresentem. Porque a 
capacidade de liderança se aprende e é a experiência que faz com que, de cada vez, se 
ultrapassem os problemas mais facilmente.  
Mas o líder pode e deve conhecer as suas próprias capacidades e desenvolvê-las de acordo 
com as suas características pessoais.  
Um líder que desenvolva uma liderança emocionalmente inteligente consegue transmitir o 
entusiasmo e a energia ao grupo e à organização ao mesmo tempo que transforma a tarefa 
da liderança na excelência da liderança, que gera valor acrescentado ao clima de trabalho, 
com a criação de novas sinergias que estimulem as pessoas a dar o seu melhor. Porque a 
paixão e o entusiasmo facilmente se propagam, transmitindo energia também a quem lidera. 
Entendemos também o líder do século XXI como um administrador da inteligência 
colectiva, que é uma inteligência de liberdade que valoriza cada ser humano e compreende 
em si os saberes de todos, em busca de uma aproximação do saber absoluto para, a partir 
daí, tentar resolver melhor os problemas da humanidade. O significado dado ao trabalho é 
muito importante na liderança porque se traduz em grande satisfação profissional, em alta 
produtividade e em grande lealdade para com a organização para quem se trabalha. 
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Encontrar o sentido da vida ajuda a tomar novos rumos e a aceitar os riscos implícitos no 
alcance dos objectivos. E é dentro desta dimensão que se encontra a felicidade, a marca da 
identidade própria e os objectivos de cada um. É por isso que defendemos que o líder 
deverá permitir que os seus seguidores sejam verdadeiros partícipes do trabalho 
empreendido, de modo a deixar nele a sua assinatura pessoal. 
Ao novo líder compete este desafio: a trilha de um caminho original onde a liberdade 
permita que o Ser se apresente e revele em toda a sua dignidade. É por isso que propomos 
a empatia, o respeito e a cordialidade como as insígnias que permitam reconhecer a 
nobreza do líder capaz de tal missão. 
No decorrer da nossa investigação foi com surpresa que nos deparámos com algumas 
experiências realizadas com sucesso e que têm subjacente o respeito pelo outro. Na 
Liderança de Serviço, por exemplo, apresenta-se o líder como alguém que está motivado 
por algo mais importante que o desejo de poder e empenhado no cuidado com os outros. 
Afirma-se a crença no valor intrínseco de cada pessoa e na sua capacidade de aprender.  
Entendemos, porém, que pode ser difícil a aceitação da principal característica deste tipo 
de liderança, que consiste em considerar os outros antes de si, indo além do seu próprio 
interesse. Neste contexto, o líder deve ser, antes de mais, alguém disposto a servir os 
outros.  
A descoberta desta experiência causou-nos, surpresa e perplexidade. Surpresa porque nos 
remeteu para uma bateria de qualidades que nos desconcertaram: umas porque as julgamos 
exigíveis a todos e não apenas aos líderes, como o cuidado com os outros; outras porque 
nos parecem muito para além daquelas que nos atreveríamos a considerar razoáveis exigir 
a um líder, como a de que quem lidera deva antes servir. Ora, vivendo nós num mundo de 
interesses tão variados, a nossa primeira impressão foi a de que afinal nos estava a ser 
apresentado um programa filosófico-religioso, com todas as impossibilidades de alguém, 
longe de qualquer propósito homólogo, lhe poder dar cumprimento.  
A perplexidade instalou-se porque à medida que íamos lendo, tudo nos parecia simples e 
afinal se enquadrava nas qualidades que procurámos identificar como indispensáveis na 
nossa proposta de liderança. 
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Compreendemos perfeitamente a nobreza do servo que cuida do crescimento do outro e o 
respeita ao ponto de o considerar superior a si; em todo o caso, encontramos alguma 
relutância em apresentar a servidão como algo que se possa exigir, pelo menos no contexto 
europeu. Semântica à parte, é numa atitude de serviço que entendemos o líder como um 
senhor que serve.  
Ou na experiência da liderança centrada que, apoiada na psicologia positiva, fala do 
trabalho como uma vocação e do sentimento de transcendência que cria um círculo 
virtuoso. E também da necessidade de encontrar a própria voz. O que significa que é 
necessário fazer-nos ouvir, ou seja, falar do nosso próprio trabalho, o que certamente só 
acontecerá se houver um compromisso proactivo, que tem implícito, para além da 
competência na comunicação, a aceitação das críticas. Esta proposta fala também da 
necessidade de conexão e do sentimento de pertença. Da confiança e do optimismo que 
pode ser ensinado. Mas tudo isto parece-nos poder existir num clima positivo onde o líder 
repercuta a empatia, o respeito e a cordialidade. 
A experiência levada a efeito na Abadia de Montserrat, tendo por base os ensinamentos de 
São Bento, colocou-nos talvez a reflexão maior: a necessidade de coerência de vida e o 
exemplo; a diferença entre equidade e justiça e a necessidade de reflexão do líder, para a 
tomada de decisões, num ambiente de isolamento. 
Poder e autoridade são dois termos a que frequentemente não temos dado uma importância 
autónoma. Ao eleger a coerência e o exemplo como elemento fundamental da liderança, a 
regra beneditina diz-nos em que consiste a autoridade e o que se espera de um líder que a 
exerça: que faça crescer as pessoas que lidera. Porque a autoridade é indissociável do 
crescimento, como bem explicita o étimo latino augere, do qual procedem os termos 
aumentar e autoridade. Ora, em boa consciência, só detém o poder quem dá o exemplo. E 
aqui há que fazer uma distinção entre o poder delegado e o poder conquistado pela 
acção e reconhecido pelos outros, poder que se almeja ao líder para ser 
verdadeiramente seguido. É pelo exemplo do seu modo de agir, quer se trate do 
relacionamento com os outros, do trabalho que realiza, do modo como está ou da 
forma como enfrenta a incerteza, que conquista verdadeiramente o poder. Mas a regra 
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vai mais longe ao afirmar que a autoridade se exercita ao serviço dos outros. E que os 
outros devem ser tratados com equidade. 
O significado da palavra equidade levou-nos à seguinte reflexão: nunca como nestes dias 
nos apercebemos da importância da equidade e de como ela anda arredada dos nossos 
hábitos. Falamos e ouvimos falar de justiça e de igualdade como se da sua aplicação saísse 
a solução para as injustiças do mundo e contudo, quando vemos, por exemplo, a redistri-
buição da pobreza, experimentamos um sentimento de injustiça. 
Mas então o que será a equidade e porque fará falta? Parece-nos poder defini-la como uma 
justiça para além da justiça. Uma metajustiça que terá de ter sempre subjacentes a justiça e 
a igualdade, mas que é forçosamente mais do que isso.  
A equidade acrescenta justiça ao que já está enformado por ela, mas porque a justiça “é 
cega”, terá que considerar aquilo que a justiça não vê. Ou seja, a equidade deverá adaptar a 
lei ao caso concreto; deverá interpretar o que é o entendimento da lei, para evitar o prejuízo, 
entendendo-se este por dano infligido a outro. 
Para ilustrar que a equidade não deverá ser deixada ao livre arbítrio do líder, a regra 
beneditina exemplifica com o caso dos mais frágeis a quem se deve exigir apenas de 
acordo com as suas capacidades. No caso das organizações, remetem-na para o campo da 
responsabilidade social quer nos deveres para com a comunidade onde se integra quer nos 
deveres para com os que nela trabalham e que deverão ir além dos requeridos pela lei. 
Quanto à necessidade de interiorizar para melhor decidir, achámos interessante, que na 
liderança proposta pela regra beneditina, o líder deva auscultar o parecer dos outros, mas 
deverá, depois de uma reflexão interiorizada, fazer o que entender mais vantajoso. Sendo 
que nesta tomada de decisão se deva sentir absolutamente livre. 
Sabemos que qualquer uma das lideranças apresentadas se baseia em experiências já 
realizadas com sucesso. Sabemos também que todas estas experiências envolvem a 




A nossa proposta decorre da nossa experiência. Aos poucos, apercebemo-nos de que 
no mundo da incerteza as pessoas vão esquecendo o que são e começam a perder a 
noção do que é o dever. Talvez seja o momento de voltar a tornar presente o impera-
tivo Kantiano, de agir de acordo com o interesse de todos. E quem melhor posicionado 
que um líder para dar o mote? 
Os líderes, como os entendemos, deverão conduzir de acordo com a realidade que 
encontram e têm ao seu dispor a faculdade de fazer repercutir em quem os segue as 
emoções positivas capazes de permitir a plasticidade necessária para moldar novas atitudes. 
Entendemos, portanto, o líder, como alguém que tem poder para mudar o mundo, seja nas 
organizações ou nos países, e é por isso que defendemos ser a liderança o terreno propício 
para iniciar a mudança. 
Mas então quais devem ser as qualidades de um líder num mundo onde em cada 
dia tudo é novo?  
Olhando para os casos de liderança que apresentámos, é fácil concluir que as qualidades 
necessárias foram aquelas, ou seja, as que aqueles líderes exibiram, no exercício da 
liderança, naquele tempo e naquelas circunstâncias. Mas esta é uma conclusão a posteriori.  
Hoje, perante a complexidade e incerteza global não saberíamos definir todas as qualidades 
necessárias para se ser um líder à altura dos desafios que se apresentam, para além 
daquelas que todos esperam ver, como uma boa preparação e o eclectismo, por exemplo.  
Além do mais, vivemos numa sociedade de comunicação em que o homem quase alcançou 
a omnipresença com as vantagens e desvantagens que daí decorrem e portanto parece-nos 
que, antes de mais, será necessário, ao líder, o discernimento que lhe permita encontrar o 
modo de reverter as circunstâncias do hic et nunc. Ou seja, o que defendemos é que as 
qualidades do líder deverão divergir de acordo com a realidade que se lhe apresenta. Mas, 
parece-nos que de acordo com a ideia que nos motivou - a necessidade de voltar a colocar 
o homem no centro -, poder afirmar que perante qualquer desafio e em qualquer tempo, o 
líder deverá incluir a empatia, a cordialidade e o respeito no bornal que leva no caminho 




Mas porquê estas qualidades? Porque, se é certo que o mundo muda todos os dias, o 
homem é o mesmo e continua a ter sentimentos de transcendência e é no mundo do 
trabalho e da política que, de modo mais abrangente, os pode realizar. 
Além disso, ao realizar o seu trabalho espera, como contrapartida, receber não apenas o 
salário mas a estima e o reconhecimento da sua valia intrínseca. É esse valor que nos 
parece necessário e urgente colocar no mundo. Também porque é esse o caminho que 
permite encontrar a felicidade que decorre da liberdade e do significado da vida. 
No momento de crise profunda que vivemos, somos todos chamados à elevação das 
consciências mas, repetimos, o líder dispõe de condições privilegiadas para despoletar 
novas atitudes e também de responsabilidades acrescidas numa urgente cultura de mudança. 
Apercebemo-nos das tremendas dificuldades deste tempo. Temos assistido ao modo como 
o mundo virtual pode interferir na vida das pessoas e ser um elemento desestabilizante, 
provocador de ansiedade, de angústia e até de medo que leva ou pode levar a tomadas de 
atitude pouco racionais. Cada vez mais é preciso ter presente o contexto para poder 
compreender, para nos podermos compreender. Esta será antes de mais uma exigência a 
fazer a todos nós. Mas também ao líder de quem se espera administre o saber colectivo e 
indique o caminho. 
O bem opõe-se ao mal, exclui-o, talvez por isso, Pierre Levy se lhe refira como uma das 
principais apostas estéticas e políticas deste novo século (A Inteligência Colec-
tiva,1997:151). Levy aduz que o mundo virtual pode estar tão carregado de cultura, de 
beleza e de saber quanto um templo grego ou uma catedral gótica. E é neste espaço que se 
desenvolve a inteligência colectiva e é aqui que, muito provavelmente nos teremos que 
(re)encontrar ou relaçar, porque aqui reconstruiremos «um plano de imanência do 
significado onde os seres, os signos e as coisas reencontram uma relação dinâmica de 
participação mútua» (1997:209). Será este superespaço que nos acolherá depois da 
experiência da desterritorialização e de todas as perplexidades vividas no espaço do 
mercado. Voltaremos á esfera da significação onde a empatia, o respeito e a cordialidade 
serão transubstanciados numa nova criatura resplandecente de felicidade.  
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É este o desafio colocado ao líder, aos líderes deste mundo: a trilha de um caminho 
original onde a liberdade permita que o Ser se apresente e revele em toda a sua plenitude, 





















É voz corrente que a primeira década deste novo século foi uma década perdida. Entre 
avanços e retrocessos, temos verificado, ao longo dos últimos anos, uma efectiva perda da 
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dignidade que decorre da nossa entrada no mundo e, se já tínhamos disso a percepção, 
ainda assim, foi com perplexidade que lemos no programa do XIX Governo Constitucional, 
empossado em meados do ano de 2011, a afirmação taxativa de que não só as pessoas 
vivem pior mas que está em risco o futuro das novas gerações e mesmo o daqueles que 
ainda estão por nascer. Descobrir as razões pelas quais chegámos a esta situação ou porque 
chegámos a esta situação não fez parte do propósito deste trabalho. Mas sabemos que 
estamos perante a imprevisibilidade e a irreversibilidade da acção que aqui nos conduziu. 
Dito de outro modo, parece-nos impossível desfazer o que foi feito, embora seja muito 
tentador o pensamento de que o perdão e a promessa, neste caso concreto, nos libertaria de 
algumas incertezas.  
O nosso trabalho surgiu perante a urgência de agir de forma a tentar reverter o caminho 
iniciado. A crença na humanidade e os sinais emitidos pelos que vivem à nossa volta, a par 
da certeza de que é através do trabalho que os homens podem realizar os seus desejos de 
transcendência, levou-nos a tentar descobrir quais os requisitos de uma liderança capaz de 
enfrentar os desafios e dominar esta situação. Sabemos bem como é importante, para a 
construção do mundo, o modo como nos relacionamos com os outros e também como é 
importante o autodomínio para conquistar a influência sobre os outros.  
É por estas descobertas que proclamamos a empatia, a cordialidade e o respeito 
como fundamentais, para todos, de modo a que a acção, toda a acção, seja 
tendencialmente ecológica.  
Esta nossa reflexão assenta no percurso realizado nesta investigação. Recuámos aos anos 
setenta quando em Portugal se verificaram profundas alterações decorrentes da Revolução 
de Abril. Nos anos que se seguiram, o mundo sofreu profundas alterações com o fim da 
guerra fria e início da globalização. Do impacte produzido no mundo do trabalho, surgiu a 
necessidade de novas lideranças e a teorização proposta por Daniel Goleman e a sua 
proposta de aplicar a inteligências emocional à liderança colheu o nosso interesse. 
Com o desenvolvimento das novas tecnologias e do fenómeno da desterritorialização, o 
axioma proposto por Pierre Levy apontou para o reconhecimento da inteligência colectiva 
e apresentou um novo espaço antropológico - o espaço do saber. 
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Foi perante um mundo em mudança que começaram as despontar novas formas de 
liderança e detivemo-nos nas experiências da liderança centrada, levada a cabo pela 
empresa de consultoria Mckinsey, pela liderança de serviço e pela liderança beneditina. 
Como tudo o que entra em contacto com o homem faz parte da condição humana, 
investigámos a importância da acção e do respeito com Hannah Arendt. 
A entrevista feita a Paulo Macedo no âmbito do trabalho desenvolvido na DGCI entre 2004 
e 2007 revelou os segredos de uma liderança onde descobrimos, entre outras, as três 
qualidades que gostaríamos de ver como distintivo do líder do século XXI: a empatia, a 
cordialidade e o respeito, unidas por um pequeno detalhe, a delicadeza. 
É ao líder do século XXI que cabe a responsabilidade de fazer repercutir no ambiente de 
trabalho ou no país que lidera a emoção positiva decorrente destas três qualidades, de 
modo a criar uma verdadeira autopoiese na sociedade.  
É o acto de nascer que traz algo de verdadeiramente novo e único, e o líder nasce tantas 
vezes quantas as necessárias para levar por diante as missões que lhe são confiadas. 
O novo líder tem de estar bem aparelhado para saber conduzir os outros, porque afinal o 
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ANEXO C - ENTREVISTA AO DR. PAULO MACEDO 
EM 27 de Maio de 2011 
 
Pergunta: Hannah Arendt, diz no seu livro, A Condição Humana, que «em toda a 
acção, a intenção principal do agente, quer aja por necessidade natural ou por 
vontade própria, é revelar a sua própria imagem.» De forma consciente ou 
inconsciente, foi isto que aconteceu no exercício do seu mandato de líder na DGCI 
entre 2004-2007? 
Resposta: A revelação da imagem, não foi o objectivo. A acção é essencialmente uma 
acção profissional que leva à consecução dos objectivos e que, neste caso, presta um 
serviço público, porque é disso que se trata, mais do que projectar uma imagem. 
Conscientemente, não se tenta projectar uma imagem, mas ao mesmo tempo acredito 
firmemente na liderança pelo exemplo, ou seja, a liderança não é projectar a imagem do 
próprio, mas não é indiferente que tipo de exemplo é que damos, porque toda a gente olha 
para nós.  
Podemos achar que não, e não estou sequer a falar dos media, mas os nossos 
colaboradores olham para nós, os nossos pares olham para nós, as entidades 
governamentais olham para nós, como é obrigação deles, uma vez que estamos a falar 
de serviços do Estado e, portanto, há que ter a preocupação de dar visibilidade ao que 
é conseguido e dar visibilidade às melhorias que se vão fazendo, especialmente nesta 
actividade, onde o sentido de “justiça” e da “moral” é maior que noutras actividades. 
Nesta actividade, em especial, não é indiferente se há um exemplo de cumprimento ou 
se o não há; não é indiferente se há uma cultura de cumprimento ou se não há. 
Conseguir-se que haja uma imagem de cumprimento não é indiferente. Mas, tentar 
projectar a imagem, pelo menos conscientemente, acho que não. 
P: No caso de Estudo publicado pelo INA - DGCI 2004-2007, lemos uma passagem 
que dizia assim: “ Tocámos flauta, fizemos música, vimos o Gladiador e o Lawrence 
da Arábia, criámos jogos didácticos, construímos montanhas russas em papel, mas 
sempre todos em equipa, corporizando a máxima de que somos o que repetidamente 
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fazemos e que por isso a excelência não é um feito, mas um hábito”. Qual é a 
mensagem essencial desta passagem? O que quer, efectivamente provocar nos outros 
com acções do tipo das que refere? 
R: Fizemos isso tudo com os dirigentes. Envolvemos os dirigentes, tentámos mostrar que o 
resultado do trabalho era de todos nós. Não acredito em resultados de um homem só, 
recuso-me a acreditar nisso. Mas dou protagonismo a quem o tem: quem tem a cara, tem a 
cara. Ninguém faz nada sozinho, e isto não é La Palisse, é a verificação do dia-a-dia nas 
organizações.  
O filme, o Gladiador, vimo-lo com mil pessoas, entre chefes de serviços de finanças e 
directores.  
Construir montanhas russas de papel refere-se a uma formação feita por uma empresa 
especializada em Recursos Humanos, que procurou mostrar o que se conseguia fazer 
sozinho e o que se conseguia fazer com um trabalho em equipa. Tive sempre a 
preocupação de trazer muita gente de fora à DGCI, quer ex-ministros das finanças, 
economistas de grande prestígio, quer especialistas em recursos humanos. Estas foram 
duas áreas em que me preocupei para que as pessoas pudessem captar o que havia de 
melhor.  
Com essa afirmação, o que quis dizer foi que o mérito é de uma equipa e nunca de uma 
pessoa só. Quem pensar o contrário está profundamente enganado. Houve um jornal, na 
altura, que satirizou essa frase. Mas são coisas importantes. O Gladiador é um exemplo 
típico do êxito do trabalho em equipa que é estudado em várias universidades, em diversas 
áreas de formação especializada. Mas houve também a preocupação de trazer alguma 
novidade às pessoas. Acredito que há coisas que sucessivamente repetidas, mesmo antigas, 
fazem efeito e são necessárias; acredito que se devem repetir as coisas um bocadinho como 
o Jack Welsh. Acho que não faz mal nenhum repetirmo-nos quando são coisas que 
queremos interiorizar. Mas, ao mesmo tempo, é preciso fazer coisas que choquem as 
pessoas e, trazer um filme, como o Gladiador, a uma sessão formal de pessoas tidas como 
cinzentas, desperta-as e dá-lhes outro ritmo.  
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Assim como pôr pessoas na faixa etária média acima dos cinquenta anos a construir 
montanhas de papel com os mais altos cargos da Administração Pública, necessariamente 
pessoas da melhor qualidade que o país tem, porque a Administração Pública Portuguesa 
tem das melhores pessoas do país - obviamente que há muita gente boa no sector privado, 
mas não devemos esquecer que há gente da melhor qualidade na administração pública - que 
são tidas como um bocadinho mais conservadoras ou mais cinzentas e vê-las a participar 
de forma tão entusiástica foi muito recompensador. O que pretendi foi o choque do exterior. 
A inovação e a repetição de coisas como a excelência que entendo não têm que estar fora 
do contexto da Administração Pública nem são um chavão, e há áreas onde a 
Administração Pública tem excelência: além das áreas da saúde, dos serviços de 
neonatologia, há outras áreas menos agradáveis como algum tipo de fiscalização, que têm 
áreas de excelência como a própria DGCI tem áreas de excelência.  
P: Hannah Arendt, na Condição Humana, diz que os homens são seres condicionados 
e que «tudo aquilo com o qual entram em contacto torna-se imediatamente uma 
condição da sua existência». À luz desta afirmação gostava que falasse sobre a 
importância do respeito pelas tradições (crenças e valores) e, ao mesmo tempo, sobre 
a necessidade de estar atento à inovação. O respeito pelo outro, como pessoa diferente 
de mim e dos outros, singular, com expectativas e defeitos… 
R: O gestor tem que estar muito atento às tradições, temos que respeitar as tradições das 
casas. Casas com cento e cinquenta anos de tradições não são a mesma coisa que uma casa 
com dois anos e não podemos desprezar quem tem história, pelo contrário, temos que dar 
valor ao que foi construído. Acho também que as pessoas têm as suas referências, há pouco 
referi a importância do exemplo. Temos que ilustrar os exemplos. Tive a oportunidade de 
colocar na DGCI uma cópia da condecoração que entregaram a um director-geral dos 
impostos que foi uma das pessoas mais reputadas que passou pela administração pública 
portuguesa. Fiz questão de colocar uma cópia da condecoração que lhe tinha sido atribuída, 
na sala do conselho da Direcção Geral dos Impostos. Fi-lo porque acho que as pessoas 
devem ser reconhecidas pelo que fizeram. Ele tinha sido director no tempo do Estado Novo 
e voltou a sê-lo posteriormente, mas a questão é que se tratava de uma pessoa tecnicamente 
reconhecida, uma pessoa de grande saber que escreveu e esteve lúcida até muito tarde. 
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Uma pessoa de grande valia profissional. Quero, com este exemplo, afirmar claramente a 
necessidade de respeitar as tradições.  
Mas também é necessária a inovação, especialmente quando falamos da Administração 
Pública. Quando pensamos numa empresa, sujeita às regras do mercado, ou inova ou 
desaparece, porquê? Por causa da concorrência. A Administração Pública, em muitos 
sectores, não tem concorrência: tem concorrência na saúde, mas não tem concorrência nos 
tribunais. Tem concorrência na educação, mas não tem concorrência, por exemplo, na 
cobrança de impostos.  
Nas áreas que são “monopolistas”, a própria inovação tem que vir de dentro, o que é muito 
mais difícil porque nas entidades privadas, a inovação vem pelos clientes e pela 
concorrência e portanto há duas fontes sistemáticas a pressionar a organização para inovar. 
Quando uma entidade é “monopolista” não tem nem os concorrentes e os “clientes” são um 
bocadinho forçados. Há até uma dificuldade quanto à terminologia que ainda não está 
resolvida e que consiste em saber se, no caso da administração pública, falamos de clientes 
ou de utentes ou o que são. Porque o serviço é “monopolista” e compulsório. A inovação é 
essencial e é mais difícil na Administração Pública por esta razão. Não que as pessoas 
sejam mais conservadoras ou menos, o que acontece é que não têm estas duas forças que as 
empresas privadas têm. Acho essencial respeitar as tradições e os valores e acho que tive 
algum cuidado com isso. Tive oportunidade de distinguir, publicamente, pessoas que 
tinham prestado serviços de relevo à DGCI, até mesmo pessoas no activo, o que não é 
muito comum. Normalmente só depois das pessoas se reformarem é que é hábito distingui-
las, mas entendi, tal como a organização entendeu, que devia distinguir pessoas que eram 
referências, para que os outros lhes pudessem seguir o exemplo. Por outro lado, tentar uma 
inovação agressiva, designadamente através da informática, dos serviços online, que penso 
ter sido bem sucedida e que continuou um trabalho que já vinha de trás, mas que teve um 
conjunto de condições para poder dar um salto nessa altura, designadamente condições do 





P: Coloco-lhe agora esta questão: qual é a importância de manifestar confiança, para 
criar estabilidade. Como faz isso no dia-a-dia? 
R: Isso faz-se de formas muito concretas. Às vezes faz-se de pequenos sinais, e eu acredito 
na gestão por sinais, mas também se faz de formas muito concretas. A maior parte, cerca 
de 75%, dos dirigentes da Administração Pública, quando lá cheguei estavam em regime 
de substituição, que é uma coisa que os privados não sabem o que é. Eu não sabia o que era 
“em substituição”. Mas consiste no seguinte: é quando uma pessoa ocupa um determinado 
lugar, sem ter sido nomeada, portanto, ocupa-o a título transitório. Ora, quando alguém 
ocupa um lugar a título transitório, o sentimento é “não sou responsável, estou aqui 
temporariamente”, aliás as pessoas quando assinavam acrescentavam que estavam em 
substituição que era para não haver dúvidas. Por uma questão de defesa diziam sou director, 
mas estou aqui em substituição.  
Eu vinha de fora e muito embora tivesse conhecimentos de fiscalidade - tinha sido 
consultor durante muitos anos, tinha sido professor universitário de fiscalidade, conhecia 
de nome algumas pessoas. Mas não conhecia as estruturas intermédias, pelo que 
aconselhando-me com as pessoas em quem tinha confiança, de dentro e de fora, mas 
sempre por decisão minha, e tive total liberdade para decidir, tomei a primeira atitude. A 
minha primeira acção foi nomear, em sistema de cascata, começando pelo topo: directores-
gerais, directores de serviço, chefes de divisão, chefes de serviço de finanças. Só isto deu 
às pessoas uma confiança muito maior porque em vez de estarem em substituição passaram 
a estar em efectividade de funções. Isto deu-lhes confiança. Por outro lado passaram a ser 
reconhecidos pelos seus pares. As tomadas de posse eram feitas perante os dirigentes. 
Aquelas pessoas estavam a ser testemunhadas em como eu tinha confiança nelas. Por outro 
lado, a confiança era manifestada através das reuniões sistemáticas e de formação, apenas 
para dirigentes, como é normal em qualquer organização, onde tem que haver uma atenção 
especial, porque são eles que vão gerir o resto da organização.  
A manifestação de confiança foi dada através de alguns sinais, mas também de condições 
muito concretas, o que representa um risco: quando nomeio alguém, a pessoa fica lá três 
anos e só pode ser removível perante situações de natureza quase excepcional.  
168 
 
Portanto, assumi riscos e dei confiança às pessoas. O facto de serem nomeadas era um 
sinal de confiança. 
P: Como é que se diz não? Como contraria um profissional, mantendo-o motivado ou 
até motivando-o mais? 
R: É difícil. Eu acredito na avaliação. Ao contrário de muitas pessoas, e pessoas com 
responsabilidades, que acham que é melhor não avaliar, e que é melhor deixar isso a 
terceiros, ou que é melhor fazer umas conversas, ou que é melhor avaliar todos por igual 
para não desmotivar a equipa. Eu acredito na avaliação e acredito na diferenciação e 
portanto, avaliei as pessoas de acordo com o sistema quantitativo. Na altura quase toda a 
gente tinha vinte, eu não dei vinte a todos, mas tive uma preocupação clara de ter uma 
expressão de avaliação qualitativa e fiz avaliações de duas páginas e designadamente 
recomendações de uma página ou duas, quando as pessoas eram reconduzidas, ou seja, 
dizendo-lhes o que estava bem e o que, a partir daí, esperava delas. Portanto, parece-me 
que dizer não, terá que ser devidamente ponderado. Muitas vezes não vale a pena dizer não, 
no sentido em que há sempre razões de contexto, que quem não está no contexto não 
percebe, mas se se disser às pessoas aquilo que podem fazer melhor, as pessoas acabam, 
não direi que acabam por agradecer, porque ninguém gosta de ser avaliado. É sempre uma 
situação difícil ou pelo menos tensa, para dizer o mínimo. No máximo, é uma situação 
profundamente desagradável, especialmente para aqueles que têm maiores dificuldades, 
porque, obviamente, quem tem maiores dificuldades prefere que nunca haja avaliação. Só 
os melhores gostam de ser avaliados.  
P: Olhar os colaboradores com olhos de ver: reconhecer que trabalhos desgastantes e 
rotineiros devem ser realizados por pessoas mais novas e preparadas que mudem 
cada dois anos. Melhorar as condições de trabalho foi uma preocupação manifestada 
enquanto esteve ao leme da DGCI, isto fez diferença? 
R: Fez diferença porque conseguimos ter uma grande movimentação de quadros na DGCI 
e na Administração Pública. O que eu quero dizer é que, conseguimos ir buscar inspectores 
tributários a pessoas que tinham essas qualificações mas que desempenhavam funções de 
técnicos em divisões e direcções de finanças. Tinham sido submetidos a concurso através 
de provas escritas e passaram da mera função de técnicos para uma função mais graduada 
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de inspectores. De igual modo foi feito com administrativos, ou seja, tínhamos pessoas que 
eram administrativos ou técnicos de administração tributária, como se chamava, que 
submetemos a concurso, sempre através de provas escritas, sempre por mérito; de resto os 
jornais diziam que as provas eram muito difíceis. Mas foi uma época em que houve um 
número anormalmente grande de provas de progressão, por mérito, nunca por 
arbitrariedade, sempre por classificação, mas em que se permitiu às pessoas progredirem. 
Procedeu-se a um upgrade na organização. Pessoas em tarefas administrativas passaram a 
técnicos, técnicos passaram a inspectores e vários destes foram para funções de direcção 
que estavam sem responsáveis assertivos. De resto, houve um preenchimento de lugares, 
no bom sentido. Aliás, não tenho qualquer problema em dizer que eu próprio sugeri a 
criação, na estrutura da Administração Pública, de alguns lugares, basicamente na área da 
inspecção. Tenho muito orgulho em ter criado dirigentes a mais na Administração Pública, 
só que foi na área em que deviam ser criados: precisamente em divisões de inspecção a 
grandes empresas, inspecções em distritos de grande actividade comercial.  
P: Como é que se cultiva a proximidade entre líder e liderados? 
R: Cultiva-se através de gestos específicos, através dos seminários, de reuniões, através 
dos despachos, porque mesmo os despachos podem ser de proximidade ou na solidão dos 
gabinetes, e muito através do que as pessoas dizem “ir ao terreno”. Eu não gosto muito da 
expressão porque me parece que “ir ao terreno” é uma coisa muito boa e estar “fora do 
terreno” é uma coisa muito má. Eu tive que fazer um esforço, uma vez que vinha de fora da 
Administração Fiscal, quis conhecer todas as direcções de finanças. Cada vez que ia a uma 
direcção de finanças, ia a um serviço de finanças, cada vez que inaugurava umas 
instalações novas, de um serviço de finanças, tentava visitar as outras, se fosse o caso, no 
mesmo distrito como Porto ou Lisboa ou como, na altura, Coimbra e Viseu. E perguntava 
às pessoas o que estavam a fazer e do que precisavam. Por outro lado, tinha reuniões de 
trabalho concretas. Muitas vezes, nas primeiras reuniões, a principal preocupação era 
mostrar-me as instalações, só ao fim de algum tempo perceberam que o que eu queria era 
discutir os objectivos da organização. É claro que é importantes as condições em que as 
pessoas trabalham, mas não podemos ficar apenas nas eternas conversas de que o quadro é 
de quarenta lugares e só temos vinte e nove… 
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P: Vantagem de um envolvimento alargado para tomada de decisões. O que delega e 
o que não delega? 
R: Delegava bastante. Tinha pessoas, como a que me substituía, de uma qualidade 
excepcional. Tecnicamente, estava descansado a delegar, porque as pessoas dos Impostos 
sabem mais de impostos do que eu sabia. Independentemente de eu ter algum 
conhecimento, face ao meu passado; como já disse, fui consultor durante sete anos e 
professor universitário, de Fiscalidade durante dez anos, mas, há lá gente que sabe muito 
mais do que eu. Portanto, se tivesse ficado sempre a despachar processos em termos 
técnicos, de certeza que não teria tido tempo para fazer propostas sobre a organização das 
estruturas e não tinha tido tempo para fazer as nomeações com o cuidado necessário, não 
tinha tido tempo para fazer aquilo que era importante, sobretudo, os lançamentos de 
concursos, os apetrechamentos das unidades essenciais: não dar pessoas a toda a gente que 
tinha falta no quadro, mas, claramente, dar pessoas às áreas essenciais que eram a 
Inspecção Tributária e a Justiça. Mas isto deve-se também muito à sorte em ter uma pessoa 
em quem se confia. Há pessoas que são sempre muito discretas, na Administração Pública, 
como a pessoa que me substituía e que depois foi director-geral substituto, durante algum 
tempo, o actual director-geral. O dr. João Durão é uma pessoa de uma qualidade superior. 
Portanto, podia delegar quase tudo, tecnicamente. Há coisas que não se devem delegar no 
sentido em que é a tal questão da cara. Essas não devem ser delegadas, nem as pessoas 
estão à espera, mas não no sentido de falta de confiança ou que eu achasse que era 
imprescindível ou que eu é que sabia.   
P: No âmbito profissional como define empatia? Até que ponto a considera um 
aspecto importante para o bom desempenho da organização? Porque o Senhor 
Doutor manifestava empatia, era uma das suas características… 
R: Essa pergunta é difícil, porque quando as pessoas me conhecem, à primeira vista, 
ninguém acha que eu tenha empatia. Eu não gero empatia nenhuma, tenho um ar distante, 
por vezes eventualmente arrogante, não sei… mas não é o que tento transmitir. Gero 
empatia só ao fim de algum tempo quando as pessoas percebem que estou do lado delas, 
que estou com elas delas, pois não se pode estar do lado de toda a gente. Aliás, há uma 
frase uma bocadinho chocante, que eu gosto de dizer: as pessoas das organizações não são 
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todas um activo, há claramente umas que são do passivo e portanto há que geri-las assim. 
As pessoas não são o maior activo de uma empresa. O maior activo de uma empresa são as 
pessoas certas no lugar certo, que é uma combinação que vale ouro. Agora não se pode 
dizer que se uma organização tem dez mil funcionários, são os dez mil funcionários o 
maior activo da organização. Não são. Agora se se tem a sorte de serem nove mil, é uma 
organização de excelência. Voltando à empatia: é muito por acções concretas, muito por 
conhecer-se, muito por saber se a pessoa está ali para trabalhar ou se não está. Às vezes 
está a dormir…os nossos colaboradores sabem sempre quando o chefe está a dormir, pode 
demorar algum tempo, pode saber disfarçar melhor, mas as pessoa sabem tudo. Depois 
espera-se que surjam resultados que as pessoas possam ver, que as pessoas vejam que 
estamos do mesmo lado com aquelas com quem estamos do mesmo lado (por que há outras 
que não estão) e que isso gere empatia, que as pessoas percebam que há uma liderança 
comum, porque a liderança não é de uma pessoa, é feita aos vários níveis e que, pelo facto 
de serem solidárias connosco em termos concretos, pode gerar empatia.  
P: Pierre Levy, diz no seu livro, Inteligência Colectiva, que «ninguém sabe tudo, mas 
todos sabem alguma coisa.» O Senhor Doutor tinha consciência disto, apreciava o 
saber dos outros? Alguma vez se sentiu o administrador do saber colectivo? 
R: Obviamente, que ali estavam alguns dos maiores especialistas na verdadeira acepção da 
palavra. A Administração Fiscal tem que dispor das pessoas com o maior know how, em 
termos de impostos sobre rendimento, tem que dispor das pessoas com o maior know how, 
em termos de impostos sobre valor acrescentado, tem que dispor das pessoas com o maior 
know how, em termos de impostos sobre património, tem que dispor das pessoas com um 
know how muito grande em termos de cobrança. Ali há uma especialização muito grande e 
é desejável essa especialização. Nesse sentido, eu confiava, ouvia e aprendia com as 
pessoas que tinham esse grau de especialização. Não acredito em pessoas que sabem tudo. 
Acredito em pessoas que sabem alguma coisa, que têm um conhecimento concreto e depois 
podem aprender questões gerais, que são transversais, os tais soft skills que os líderes 
devem ter, que devem ser cultivadas e desenvolvidas. Acredito em pessoas que têm um 




P: Como é que o Senhor Doutor vê a evolução do profissional português? Nos últimos 
anos - 10 ou 20 - é visível alguma alteração em termos de motivação, competência, 
ambição, desafios…? 
R: Eu acho que são profissionais mais competentes. Não acredito que as coisas sejam 
iguais, não acredito que não sirva para nada estudar, sou completamente contra aquela 
geração que diz que está “à rasca” porque não vale a pena estudar ou que não ganha o 
mesmo. Acredito que, precisamente, nesta geração que as poucas maneiras que nós temos 
para ganhar ou para fazer face à crise só depende de nós e não depende sempre do Estado. 
Dizer mal de tudo e quão miseráveis somos por ter nascido neste país! Não acredito em 
nada disto. No que acredito é, em fazer acções concretas para fazer face à crise, quem 
ganha novas competências, quem está a fazer mestrados, pós-graduações, quem está a 
estudar, quem está a ganhar novas capacidades, em quem se expõe. Quem se expõe a dar 
formação, quem se expõe a prestar provas, quem vai para o estrangeiro. Não tenho pena 
nenhuma de quem tem que ir para o estrangeiro. Do que tenho pena é de o país não criar 
condições para as pessoas voltarem do estrangeiro. Gostava que os jovens do meus país 
ficassem cá, mas não acho que seja negativo as pessoas irem fazer um vida no estrangeiro. 
Irem para os Estados, para Espanha ou para Inglaterra, desde que o país possa criar 
condições para eles voltarem. Agora, acho que os profissionais de hoje têm maiores 
aptidões para vivências internacionais por causa do Erasmus, que é mais natural hoje do 
que há vinte anos, já não digo há trinta ou quarenta, acho que têm maiores capacidades 
porque o ensino universitário, quer se queira quer não, é muitíssimo melhor do que era, no 
sentido em que temos professores com maiores capacidades, temos instituições de ensino 
com muito melhor qualidade, com muitos mais meios, sem comparação com o que havia. 
E eu sei muito bem. Ontem fui dar uma aula, dei aulas até 2002, e vejo a diferença do que 
era uma aula em 2002 e o que é hoje. Não é preciso recuar a 1986, quando tirei o curso. 
Acredito que os profissionais têm maiores competências à partida; acho é que ainda há 






P: Na sua perspectiva quais são os aspectos chave para uma boa liderança 
organizacional? 
R: Acredito muito naquela definição antiga do Drucker. É preciso as pessoas terem 
seguidores e não é tão fácil como isso. As pessoas têm seguidores não por terem o lugar 
que têm, mas porque são reconhecidas como aqueles que podem levar… 
P: Então, se me permite, como avalia a relevância da cordialidade e do respeito no 
relacionamento profissional? 
R: As relações de cordialidade e respeito, são muito importantes, mas a mim, preocupa-me 
mais o respeito do que a cordialidade, ou seja, é indispensável que sejamos cordiais porque 
estamos aqui todos a trabalhar e estamos sob tensão. Se calhar, a cordialidade é hoje mais 
importante do que o era há algum tempo atrás, porque as organizações vivem numa tensão 
crescente. Designadamente numa instituição financeira, num tempo de crise como este, as 
pessoas estão em tensão. Neste contexto em que vivemos de uma crise aguda, acho que se 
as pessoas tiverem alguma empatia, alguma cordialidade, se as pessoas tiverem um à-
vontade entre elas, se sentirem confiança, há coisas que só dependem de nós e que geram 
valor. Não dependem do Estado nem de mais ninguém e estas de que estamos a falar só 
dependem das pessoas e das organizações e acrescentam valor à organização, porque se eu 
sinto cordialidade e empatia que se traduz em confiança, essa confiança traduz-se em 
acréscimo de valor, porque as pessoas não precisam de tantos papéis, não precisam de 
tantas verificações, não precisam de tantos advogados, não precisam de tanta entropia. 
Portanto, eu diria que a cordialidade é mais importante em tempo de crise. O respeito é 
sempre importante e o respeito intelectual, enquanto pessoa, mesmo quando estamos a 
avaliar, em situações difíceis, as pessoas têm que perceber que, de facto, é para poderem 
evoluir, designadamente os directores de topo. As avaliações que podem ter são sobre 
coisas mínimas, ou então chegaram mal ao topo. Tem que haver um grande respeito 
quando me estou a dirigir a um director de topo. São pessoas que já deram provas ao longo 
da sua carreira, são pessoas que já têm experiência, portanto, ainda mais respeito neste 
sentido, não por serem mais importantes, mas porque já deram muito mais provas do que 
um recém-chegado, que obviamente está a ser formado. É neste contexto que encaro a 
importância da cordialidade e do respeito. 
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P: Muitas vezes se diz que ‘a palavra certa no momento certo’ faz toda a diferença. 
Que sentido tem esta afirmação no contexto da sua experiência de liderança? O que é 
a ‘palavra certa’? 
R: A palavra certa é desde logo assinalar os êxitos quando eles existem e comemorá-los. 
Nós somos todos muito contidos. Há uma coisa em que reparo e na qual falo quando dou 
sessões sobre liderança. Nós não temos tradução para a palavra inglesa awesome. Nós 
nunca dizemos que uma coisa é extraordinária: “Você fez um trabalho extraordinário!” Ou 
são aquelas pessoas que o dizem por tudo e por nada, são os tais comerciais, vendedores da 
banha da cobra, para quem é toda a gente extraordinária ou então para uma pessoa concreta 
e para uma situação concreta, nós dizemos “bom trabalho”. Ou não dizemos nada, para não 
desmotivar os outros. Eu defendo que uma palavra certa de comemoração ou de elogio é 
importantíssima, especialmente se for pública e também uma palavra quando não estamos 
satisfeitos com o que conquistámos. Que temos que fazer melhor, independentemente do 
que temos feito. É uma palavra que é difícil as pessoas perceberem porque, por exemplo, 
nestes últimos anos, há muitos portugueses que têm trabalhado imenso e que trabalharam 
bem e no entanto não conseguimos atingir bons resultados. Então, se calhar, o mal não é 
necessariamente o que fazemos, mas o que falta fazer. E as pessoas dizem: “mas não fiz 
nada de mal, pelo contrário, até fiz mais do que há dois anos, fiz mais do que há três 
anos…”. Pois é, mas se os nossos concorrentes, quer nacionais quer internacionais, fazem 
melhor e são mais competitivos, quer dizer que se calhar não fizemos mal, mas parece que 
não fizemos o suficiente. Isto também é uma palavra certa no momento certo. Por um lado 
o reconhecimento, que deve ser feito. Por outro lado, eu costumo dizer, que temos de estar 
satisfeitos com o que fizemos quando fizemos alguma coisa bem, mas temos ficar muito 
insatisfeitos com o que nos falta fazer. E estas palavras, eu acho que são certas. 
P: Como concilia no ambiente profissional relacionamento profissional e amizade? 
R: Concilio bem. Tenho alguns amigos no ambiente profissional, se bem que os meus 
amigos, como acontece com quase toda a gente, vêm muito dos tempos da universidade, 
vêm dos tempos da juventude; há aqui pessoas de quem eu era amigo enquanto director. 




P: …Mas é um facto que quando deixou a DGCI, deixou amigos… 
R: Deixei. E há pessoas de quem, de facto, gosto imenso. Há ali pessoas que têm lugar em 
qualquer parte. Há pessoas por quem tenho uma enorme consideração profissional e 
pessoal. Porque as pessoas passaram muitas dificuldades juntas e como sabemos o espírito 
de equipa também se constrói muito por dois motivos: vitórias e sofrimento. Portanto, 
nesse sentido, espero ter deixado amigos e também pela admiração que tenho por eles. 
P: O Senhor Doutor acha que oferecer a liberdade para que cada um seja um 
construtor e co-autor é uma atribuição do líder? 
R: Acho que as pessoas têm que deixar brilhar os outros. Eu tenho algum receio quando 
aparecem sempre os mesmos chefes ou directores e nunca aparecem os outros a falar. 
Sempre tive por norma deixar brilhar os outros. Se as coisas correram bem por eu ter 
intervindo, isso há-de ver-se. Agora temos que deixar palco para o que achamos que é bom 
e a organização ganha sempre. Ganham todos porque não estão sempre a ouvir a mesma 
pessoa e dar essa visibilidade é obrigação do líder. E o líder beneficia, não fica nada 
prejudicado por outras pessoas ascenderem à luz dos holofotes ou terem mais atenção. 
Aliás é responsabilidade do líder, e eu acredito no que dizem os livros, de desenvolver 
novos líderes. 
P: Se tivesse que escolher três palavras para definir o líder do século XXI, quais eram 
as palavras que escolhia? 
R: Consecução de objectivos. Não acredito em pessoas que sejam líderes quando não 
atinjam objectivos. Levar as equipas atrás deles. Ter espírito de equipa, motivá-los, 
dinamizar e terem visão.  
 
 
 
